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da U F S C ,  p e l o  a p o i o  e c o l a b o r a ç ã o  p r e s t a d o s ;
- A t o d a s  as pessoas' que , d i r e t a  ou i n d i r e t a ­
m e n t e ,  c o n t r i b u i r a m  p a r a  a r e a l i z a ç ã o  d e s t e  
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VR E S U M O
O p r e s e n t e  t r a b a l h o  t e m  p o r  o b j e t i v o  d e s e n v o l v e r  u m a  me  
t o d o l o g i a  p a r a  a v a l i a ç ã o  e i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e  e m  e m p r e  
s as de  s e r v i ç o s .
A m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  v i s a  i d e n t i f i c a r  e a n a l i s a r  o de 
s e m p e n h o  m o d u l a r  de u m a  e m p r e s a  de s e r v i ç o s ,  a t r a v é s  da d i v i s ã o  
f u n c i o n a l  da o r g a n i z a ç ã o  e m p r e s a r i a l .  P a r a  t a l  e f e i t o ,  é d e f i n i  
do u m  c o n j u n t o  de í n d i c e s  de d e s e m p e n h o  p a r a  c a d a  um d o s  m o d u l o s  
p r e v i a m e n t e  e s t a b e l e c i d o s  qu e,  a l é m  de p e r m i t i r  e f e t u a r  u m a  a v a l i  
a ç ã o  m o d u l a r  da p r o d u t i v i d a d e ,  f a c i l i t a  a i d e n t i f i c a ç ã o  d a s  o p o r ­
t u n i d a d e s  de m e l h o r a m e n t o  q u e  c a d a  um  d e s t e s  m ó d u l o s  o f e r e c e .
P o s t e r i o r m e n t e ,  é f e i t a  u m a  a p l i c a ç a o  da m e t o d o l o g i a  p r o  
p o s t a  e m  um B a n c o  de D e s e n v o l v i m e n t o ,  o b j e t i v a n d o  i d e n t i f i c a r  suas 
p r i n c i p a i s  l i m i t a ç õ e s  e d i f i c u l d a d e s  o p e r a c i o n a i s .
F i n a l m e n t e ,  a p r e s e n t a m - s e  as c o n c l u s o e s  e r e c o m e n d a ç o e s  ob 
t i d a s  e m  d e c o r r ê n c i a  do d e s e n v o l v i m e n t o  e a p l i c a ç ã o  da m e t o d o l o g i a  
p r o p o s t a .
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A B S T R A C T
T h e  o b j e c t i v e  of t h i s  d i s s e r t a t i o n  is to d e v e l o p  a n d  t e s t  a 
m e t h o d o l o g y  f o r  e v a l u a t i n g  a n d  i n c r e a s i n g  p r o d u c t i v i t y  in s e r v i c e  in 
d u s t r i e s  .
T h e  p r o p o s e d  m e t h o d o l o g y  a i m s  to a n a l y s e  t h e  p e r f o r m a n c e  o f  
m o d u l e s  of t h e  s e r v i c e  i n d u s t r i e s ;  t h e s e  m o d u l e s  a r e  d e f i n e d  in
t e r m s  of a f u n c t i o n a l  d i v i s i o n  of t h e  o r g a n i z a t i o n .  A s e t  of  i n d i  
c e s  a r e  d e f i n e d  f o r  e a c h  m o d u l e  a n d  t h e s e  i n d i c e s  e n a b l e  p r o b l e m s  
a s s o c i a t e d  w i t h  p r o d u c t i v i t y  to be i d e n t i f i e d .
A n a p p l i c a t i o n  o f  t h e  m e t h o d o l o g y  in a D e v e l o p m e n t  B a n k  is 
d e s c r i b e d  a n d  s o m e  p r a c t i c a l  l i m i t s  of t h e  m e t h o d o l o g y  a r e  discussed.
T h e s e  l i m i t s  a r e  d i s c u s s e d  in t h e  C o n c l u s i o n s  t o g e t h e r  w i t h  
o b s e r v a t i o n s  a b o u t  t h e  v a l u e  of t h e  m e t h o d o l o g y  in g e n e r a l .
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C A P I T U L O  I
I N T R O D U Ç Ã O
1 .1. O r i g e m  do T r a b a l h o
A a v a l i a ç ã o  da p r o d u t i v i d a d e  t e m  s i d o ,  p o r  v á r i a s  d é c a d a s  
c o n s e c u t i v a s ,  o b j e t o  de e s t u d o  de d i v e r s o s  p e s q u i s a d o r e s  e e m p r e  
s a r i o s .  E s t e s  e s t u d o s  f o r a m  b a s t a n t e  i n t e n s i f i c a d o s ,  no p e r í o d o  
p ó s - g u e r r a ,  p a r a  a c e l e r a r  a r e c u p e r a ç ã o  e c o n ô m i c a  e a e x p a n s ã o  in 
d u s t r i a l  de a l g u n s  p a í s e s  m a i s  a b a t i d o s  p e l a s  g r a n d e s  g u e r r a s ,  e 
a p r o d u t i v i d a d e  t o r n o u - s e  e n t a o ,  a g r a n d e  s o l u ç ã o  p a r a  a a s c e n ç ã o  
d e s t e s  n a ç õ e s .
A t u a l m e n t e ,  a l é m  de p e s q u i s a d o r e s  e e m p r e s á r i o s ,  e x i s t e  
t a m b é m  um g r a n d e  i n t e r e s s e  p o r  p a r t e  do p r o p r i o  g o v e r n o  em  a u x i  
l i a r  e i n c r e m e n t a r  a p r o d u t i v i d a d e ,  u m a  v e z  q u e  a p r o d u t i v i d a d e  de 
de u ma  n a ç ã o  d e p e n d e  d i r e t a m e n t e  da p r o d u t i v i d a d e  de c a d a  u m a  de 
s u a s  o r g a n i z a ç õ e s  c o m p o n e n t e s ,  e n e s t e  c a s o  e s t ã o  i n c l u í d a s  as em 
p r e s a s  de s e r v i ç o s .  E s t e  i n t e r e s s e ,  a u m e n t a  na r a z ã o  e m  q u e  s ão  
d e t e r m i n a d a s ,  p e l o  p r ó p r i o  g o v e r n o ,  f o r t e s  m e d i d a s  de c o n t e n ç ã o  de 
d e s p e s a s ,  ao m e s m o  t e m p o  em q u e  e s p e r a - s e ,  no m í n i m o ,  m a n t e r  o 
m e s m o  n í v e l  de p r o d u ç ã o  de b e n s  e s e r v i ç o s  e de b e m  e s t a r  s o c i a l .
Portanto, se num regime de c o n t e n ç ã o  de d e s p e s a s ,  d e s e j a - s e  m a n  
t e r  ou e l e v a r  os n í v e i s  a n t e s  c i t a d o s ,  d e v e - s e ,  o b r i g a t o r i a m e n t e ,  
i n c r e m e n t a r  a p r o d u t i v i d a d e  de c a d a  u m a  d a s  u n i d a d e s  e c o n ô m i c o - e m - 
p r e s a r i a i s  q u e  c o m p õ e m  a n a ç ã o .  Para t a n t o  s e r á  n e c e s s á r i o  p r i ­
m e i r a m e n t e ,  a v a l i a r  e s t a  p r o d u t i v i d a d e  e i d e n t i f i c a r  as o p o r t u n i d a  
d e s  p a r a  i n c r e m e n t á - l a .
P o r  si so, e s t a  s e r i a  u m a  c a u s a  j u s t i f i c á v e l  p a r a  o d e s e n ­
v o l v i m e n t o  d e s t e  t r a b a l h o ,  u m a  v e z  q u e  e x i s t e ,  a t u a l m e n t e ,  u m  g r a n  
de n ú m e r o  de e m p r e s a s  de s e r v i ç o s ,  de n a t u r e z a  p r i v a d a ,  e s t a t a l  ou 
de e c o n o m i a  m i s t a ,  em q u e  p o u c o  se c o n h e c e  a c e r c a  de s u a  p r o d u t i v i  
d a d e  .
2C o n t u d o ,  a o r i g e m  r e a l  d e s t e  t r a b a l h o  e s t á  v i n c u l a d a  a 
u m a  t e s e  de m e s t r a d o  na q u a l ,  o a u t o r  R i c a r d o  L e z a n a ^  d e s e n v o l v e  
u m a  m e t o d o l o g i a  p a r a  d i a g n ó s t i c o  e i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e  c o m  
o b j e t i v o s  de a v a l i a r  a p r o d u t i v i d a d e  e i d e n t i f i c a r  o p o r t u n i d a d e s  pa 
ra s e u  i n c r e m e n t o  e m  e m p r e s a s  f a b r i s .  G a u t o r  s u g e r e  a c o n t i n u a -  
ç a o  do t r a b a l h o ,  no s e n t i d o  de a d a p t a r  a m e t o d o l o g i a  a f i m  de a p l i  
c a - l a  em e m p r e s a s  de s e r v i ç o s .
A p a r t i r  d e s t a  s u g e s t ã o  e p o r  s e r  a p r o d u t i v i d a d e  u m  con
c e i t o  q u e ,  a l é m  de d e s p e r t a r  g r a n d e  i n t e r e s s e ,  a p r e s e n t a  a l g u m a s  
d i f i c u l d a d e s  e m  r e l a ç ã o  a s u a  q u a n t i f i c a ç ã o  e i n t e r p r e t a ç ã o  é q u e  
se o r i g i n o u  o p r e s e n t e  t r a b a l h o .
1.2 . O b j e t i v o  do T r a b a l h o
0 o b j e t i v o  f u n d a m e n t a l  é d e s e n v o l v e r  u m a  m e t o d o l o g i a  q u e  
p e r m i t a  a v a l i a r  a produtividade em empresas de serviços, através de uma a n á  
l i s e  e q u a n t i f i c a ç a o  do d e s e m p e n h o  a t u a l  d e s t a s  e m p r e s a s ,  v i s a n d o  a 
p e r f e i ç o a r  s u a s  p r e s t a ç õ e s  de s e r v i ç o s  e m e l h o r a r  s u a  g e s t ã o  f i n a n  
c e i r a  e a d m i n i s t r a t i v a .
P a r a  t a n t o ,  s e r a  n e c e s s á r i o  u m a  m e t o d o l o g i a  q u e  p o s s i b i l i t e  
q u a n t i f i c a r  e a n a l i s a r  o d e s e m p e n h o  a t u a l  de u m a  e m p r e s a  p a r a  c o m ­
p a r á - l o  v e r t i c a l  e h o r i z o n t a l m e n t e  e, q u e  p e r m i t a  a i n d a ,  a v a l i a r  o 
e f e i t o  d a s  d i f e r e n t e s  a l t e r n a t i v a s  de m e l h o r a m e n t o  ou i n c r e m e n t o  
da p r o d u t i v i d a d e .
L E Z A N A ,  R i c a r d o  R o j a s .  M e t o d o l o g i a  p a r a  D i a g n ó s t i c o  e I n c r e m e n t o  
da P r o d u t i v i d a d e .  p . 3.
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31.3. I m p o r t â n c i a  do T r a b a l h o
D e v i d o  ao g r a n d e  i n t e r e s s e  de v á r i a s  o r g a n i z a ç o e s  e m p r e ­
s a r i a i s  e m  a v a l i a r  e p o s t e r i o r m e n t e  i n c r e m e n t a r  s u a  p r o d u t i v i d a ­
de c o m o  um  m e i o  p a r a  m a n t e r e m - s e  n u m  m e r c a d o  a l t a m e n t e  c o m p e t i t i  
vo, o p r e s e n t e  t r a b a l h o  t o r n a - s e  de s u m a  i m p o r t â n c i a ,  u m a  v e z  
q u e  os í n d i c e s  de p r o d u t i v i d a d e  p r o p o s t o s  no m e s m o  p e r m i t e m  a v a  
l i a r  c o n f i a  ve 1 m e n t e  a e f i c i ê n c i a  o p e r a c i o n a l  d e s t a s  o r g a n i z a ç õ e s .
A m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  d e v e r á  s u p e r a r  as p r i n c i p a i s  l i m i  
t a ç õ e s  e x i s t e n t e s ,  u m a  v e z  q u e  a p r o d u t i v i d a d e  s e r á  a v a l i a d a ,  in 
d e p e n d e n t e m e n t e ,  p a r a  g r u p o s  de a t i v i d a d e s  a f i n s .  E s s e s  g r u p o s  u 
t i l i z a m  c o m o  c r i t é r i o  de a g r e g a ç ã o  a d i v i s ã o  f u n c i o n a l  da e m p r e ­
sa e s e r ã o  d e n o m i n a d o s ,  no  d e c o r r e r  do  t r a b a l h o ,  d e  m ó d u l o s .
A p ó s  a q u a n t i f i c a ç ã o  d o s  í n d i c e s  de p r o d u t i v i d a d e ,  ad
v i n d o s  da d i v i s ã o  m o d u l a r ,  a m e t o d o l o g i a  p e r m i t i r a  a i n d a  u m a  a 
n a l i s e  do d e s e m p e n h o  da e m p r e s a  e i d e n t i f i c a ç a o  d o s  d e s v i o s  n ã o  
p r e v i s t o s  e m a i s  s i g n i f i c a t i v o s ,  b e m  c o m o  s u a s  c a u s a s  e o r i g e n s ,  
e a i n d a ,  i d e n t i f i c a r á  o p o r t u n i d a d e s  de m e l h o r a m e n t o  ou  i n c r e m e n ­
to da p r o d u t i v i d a d e .
D e v e - s e  s a l i e n t a r  q u e  a m e t o d o l o g i a  e s t a  s e n d o  p r o p o s t a  
ã e m p r e s a s  de s e r v i ç o s ,  o q u e  t o r n a  o t r a b a l h o  b a s t a n t e  r e l e v a n ­
te, u m a  v e z  q u e  a b i b l i o g r a f i a  a n a l i s a d a  n a o  a p r e s e n t o u  n e n h u m  
e s t u d o  s o b r e  a a v a l i a ç a o  da p r o d u t i v i d a d e  p a r a  e s t e  t i p o  de
e m p r e s a s  .
0 p r e s e n t e  t r a b a l h o  v i s a  s a t i s f a z e r  e s t a s  n e c e s s i d a d e s  , 
p o s s i b i l i t a n d o  a a v a l i a ç a o  da p r o d u t i v i d a d e  e m  e m p r e s a s  de s e r v i  
ço s , de u m a  f o r m a  s i s t e m á t i c a ,  n u m  m o m e n t o  e m  q u e  a produtividade 
t o r n a - s e  a s s u n t o  de i n t e r e s s e  n a c i o n a l ,  a t o d o s  os n í v e i s ,  a t r a ­
v é s  da n o v a  p o l í t i c a  s a l a r i a l  q u e  p e r m i t e  u m  a c r é s c i m o  n o s  s a l á  
r i o s  b a s e a d o  n o s  í n d i c e s  de p r o d u t i v i d a d e  a l c a n ç a d o s  p e l a s  e m p r e  
s a s .
1 .4 . E s t r u t u r a  do T r a b a l h o
0  p r e s e n t e  t r a b a l h o  f o i  d i v i d i d o  em c i n c o  c a p í t u l o s ,  s e n
4do q u e  e s t e  p r i m e i r o  v i s a  d e f i n i r  a o r i g e m  e os o b j e t i v o s  da d i s ­
s e r t a ç ã o ,  b e m  c o m o  s u a  i m p o r t â n c i a  e l i m i t a ç õ e s .
0 s e g u n d o  c a p í t u l o  a p r e s e n t a  de f o r m a  s i n t e t i z a d a  a r e v i  
s ã o  b i b l i o g r á f i c a  r e a l i z a d a ,  c o m  o b j e t i v o  de i d e n t i f i c a r  as m e t o ­
d o l o g i a s  a t u a l m e n t e  u t i l i z a d a s  j u n t a m e n t e  c o m  os p r i n c i p a i s  s i s t e  
m a s  de a v a l i a ç ã o  da p r o d u t i v i d a d e  d i s p o n í v e i s ,  c o m  s u a s  l i m i t a ç õ e s  
e d i f i c u l d a d e s  p r á t i c a s .
No c a p í t u l o  s e g u i n t e ,  e n c o n t r a - s e  a p r e s e n t a d a  a m e t o d o l o ­
g i a  p r o p o s t a  p a r a  a v a l i a r  a p r o d u t i v i d a d e  em e m p r e s a s  de serviços , 
q u e  s e r á  a p a r t e  f u n d a m e n t a l  d e s t e  t r a b a l h o .
0 q u a r t o  c a p i t u l o  c o n t é m  a a p l i c a ç a o  da m e t o d o l o g i a  p ro 
p o s t a  e m  u m a  e m p r e s a  de s e r v i ç o s ,  m a i s  e s p e c i f i c a m e n t e ,  e m  u m  B a n  
co de D e s e n v o l v i m e n t o .  E s t a  a p l i c a ç ã o  t e m  p o r  o b j e t i v o s  v e r i f i c a r  
a o p e r a c i o n a l i d a d e  da m e t o d o l o g i a  e i d e n t i f i c a r  s u a s  l i m i t a ç õ e s  e 
d i f i c u l d a d e s  p r á t i c a s .
No ú l t i m o  c a p i t u l o  s ã o  a p r e s e n t a d a s  as c o n c l u s õ e s  e re 
c o m e n d a ç õ e s  o b t i d a s  e m  d e c o r r ê n c i a  do d e s e n v o l v i m e n t o  d e s t a  d is  
s e r t a ç ã o  e da a p l i c a ç a o  da m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a .
1. 5 . L i m i t a ç õ e s  da M e t o d o l o g i a
A m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  n e s t e  t r a b a l h o  e d e s e n v o l v i d a  no 
c a p i t u l o  t r ê s ,  a p r e s e n t a  a l g u m a s  l i m i t a ç õ e s  q u e  d e v e m  s e r  c o n s i d e  
r a d a s  q u a n d o  da a p l i c a ç ã o  da m e s m a .
D e v e  se c o n s i d e r a r  q u e  a m e t o d o l o g i a  u t i l i z a d a  p a r a  avali. 
a ç ã o ,  d i a g n ó s t i c o  e i n c r e m e n t o  da  p r o d u t i v i d a d e ,  p r o p õ e m - s e  a s e r  
u t i l i z a d a  em  e m p r e s a s  de s e r v i ç o s ,  n ã o  e n v o l v e n d o  c o n t u d o ,  a t i v i ­
d a d e s  d i r e t a m e n t e  r e l a c i o n a d a s  c o m  a á r e a  a d m i n i s t r a t i v a ,  f i n a n  
c e i r a  ou comercial,,  a m e n o s  q u e  t a i s  a t i v i d a d e s  c o n s t i t u a m  o prin_ 
c i p a l  o b j e t i v o  da e m p r e s a .  Se b e m  q ue ,  a t r a v é s  d e  p e q u e n a s  adapta_ 
ç õ e s  a m e t o d o l o g i a  p o d e r á  a t i n g i r  t a m b é m  e s t a s  a r e a s .
O u t r a  l i m i t a ç a o ,  b a s t a n t e  c o m u m ,  r e f e r e - s e  a d i s p o n i b i l i ­
d a d e  de i n f o r m a ç õ e s  n e c e s s á r i a s  p a r a  a q u a n t i f i c a ç ã o  d o s  d i v e r s o s  
i n d i c a d o r e s  de p r o d u t i v i d a d e  d e f i n i d o s  a p a r t i r  da d i v i s ã o  m o d u  
l a r  r e a l i z a d a .  N e s t e  c a s o ,  s u p õ e - s e  q u e  os d a d o s  n e c e s s á r i o s  pa
5ra a u t i l i z a ç ã o  d e s t a  m e t o d o l o g i a ,  e s t e j a m  d i s p o n í v e i s  e s e j a m  c o n  
f i ã v e i s .
A d i f i c u l d a d e  d e  r e a l i z a r  a c o m p a r a ç ã o  d o s  í n d i c e s  o b t i  
d o s  c o m  s i m i l a r e s  de o u t r a s  e m p r e s a s ,  ou c o m  os da p r ó p r i a  e m p r e  
sa d e  p e n o d o s  a n t e r i o r e s ,  t a m b é m  c o n s t i t u e - s e  u m a  g r a n d e  l i m i t a  
ça o , p o i s  a c r e d i t a - s e  q u e  ao se u t i l i z a r  a m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  em 
c a r á t e r  i n é d i t o ,  i n e x i s t a m  í n d i c e s  jã c a l c u l a d o s  na m e s m a  f o r m a  
p r o p o s t a  p e l a  d i v i s ã o  m o d u l a r .  O c o r r e  q u e  e s t a  l i m i t a ç ã o  n ã o  re 
p r e s e n t a  u m a  d e s v a n t a g e m  da m e t o d o l o g i a  p o i s  se a m e s m a  f o r  a d o t a ­
da de f o r m a  g e r a l ,  e m  p o u c o s  c i c l o s  de a n a l i s e ,  a l i m i t a ç a o  a n t e  
r i o r  n ã o  p e r d u r a r á  e t a m b é m  p e l o  f a t o  da d i v i s ã o  m o d u l a r  o f e r e c e r  
u m  g r a n d e  s u b s i d i o  p a r a  u m  p e r f e i t o  d i a g n o s t i c o  a c e r c a  da  p r o d u t i ­
v i d a d e  da e m p r e s a  em q u e s t ã o ,  o q u e  c o m p e n s a  e j u s t i f i c a  t a l  d i f i ­
c u l d a d e .
E s p e r a - s e ,  e n t r e t a n t o  q u e  e s t a  m e t o d o l o g i a  e s t i m u l a r á  d i f e  
r e n t e s  e m p r e s a s  a a d o t a r  u m  s i s t e m a  de i n f o r m a ç o e s  c o m u m ,  p a r a  q u e  
os í n d i c e s  p o s s a m  s e r  c o m p a r a d o s  e n t r e  as e m p r e s a s  d e  um m e s m o  se 
t o r .  .
F i n a l m e n t e ,  é i m p o r t a n t e  a s s i n a l a r  que, e m b o r a  a m e t o d o l o ­
g i a  p r o p o s t a  t e n h a  s i d o  a p l i c a d a  em  um B a n c o  de D e s e n v o l v i m e n t o ,  
n a o  c o n s t i t u i  e s t e  f a t o r ,  u m a  l i m i t a ç a o  da m e s m a .  A m e t o d o l o g i a ,  
f u n d a m e n t a d a  na d i v i s ã o  m o d u l a r ,  t e m  p o r  p r i n c i p a l  c a r a c t e r í s t i c a  
a s u a  c o m p l e t a  a p l i c a b i l i d a d e  a q u a l q u e r  t i p o  d e  e m p r e s a  d e  s e r v i  
ç os ,  d e  q u a l q u e r  p o r t e ,  n a t u r e z a  ou e s p é c i e .
S I S T E M A S  DE A V A L I A Ç Ã O  DA P R O D U T I V I D A D E
C A P I T U L O  II
2 • 1 ■ C o n c e i t o  de P r o d u t i v i d a d e
0  r á p i d o  e d e s e n f r e a d o  c r e s c i m e n t o  i n d u s t r i a l  e e c o n ô m i c o  
d a s  u l t i m a s  d é c a d a s  t e m  p r e o c u p a d o  s o b r e m a n e i r a  o n í v e l  t á t i c o  e 
e s t r a t é g i c o  da m a i o r i a  d a s  e m p r e s a s  de t o d o  o m u n d o  p o i s ,  a p e s a r  
do a v a n ç a  t e c n o l ó g i c o ,  n e m  s e m p r e  os l u c r o s  a l m e j a d o s  s ã o  o b t i d o s  
e, p o r  e s t a  razão,, a l g u m a s  e m p r e s a s  t e m  r e c o r r i d o  aos e n g e n h e i r o s  
de p r o d u ç ã o  p a r a  a c h a r  n o v a s  s o l u ç õ e s  p a r a  e s t e  p r o b l e m a ,  e s t a s  
q u e  v i s a m  p r i n c i p a l m e n t e  o i n c r e m e n t o  da  p r o d u t i v i d a d e .
0  t e r m o  p r o d u t i v i d a d e  n a o  é n o v o  p a r a  a m a i o r i a  d o s  pes 
q u i s a d o r e s  e h o m e n s  de e m p r e s a ,  p o i s  já  no i n í c i o  do s é c u l o ,  T ay  
l o r  e G i l b r e t h  e s t u d a v a m  e e q u a c i o n a v a m  p r o b l e m a s  s o b r e  p r o d u t i ­
v i d a d e  c o m  b a s t a n t e  s u c e s s o .
A t u a l m e n t e  t o d a s  as o r g a n i z a ç o e s  e n í v e i s  e m p r e s a r i a i s  
p r e o c u p a m - s e  e a l m e j a m  u m  a u m e n t o  na s u a  p r o d u t i v i d a d e ,  e c o n s i d e  
r a m - n a  um a s s u n t o  de p r i o r i d a d e .  E c o n o m i s t a s ,  p o l í t i c o s ,  c h e f e s  
g o v e r n a m e n t a i s  e o f i c i a i s  v e e m  na p r o d u t i v i d a d e  u m a  m a n e i r a  de 
c o n d u z i r  e m e l h o r a r  o s i s t e m a  e c o n ô m i c o  n a c i o n a l .  E x e c u t i v o s ,  ad 
m i n i s t r a d o r e s  e h o m e n s  de n e g ó c i o s  v ê e m  c o m o  u m a  m a n e i r a  p a r a  
m e l h o r a r  os l u c r o s ,  a u m e n t a r  a c o m p e t i t i v i d a d e  e m i n i m i z a r '  s e u s  
c u s t o s .  O p e r á r i o s ,  t a b a l h a d o r e s  e e m p r e g a d o s  v ê e m  c o m o  u m a  m a n e i  
ra de a u m e n t a r  s e u s  b e n e f í c i o s  s a l a r i a i s .  A d m i n i s t r a d o r e s  p ú b l i  
c os e s p e r a m ,  a t r a v é s  de u m a  m e l h o r  p r o d u t i v i d a d e ,  m a i o r e s  l i b e r a ­
ç õ e s  de r e c u r s o s  e m e l h o r i a s  de s e r v i ç o s .  A d m i n i s t r a d o r e s  e d u c a ­
c i o n a i s  e p r o f e s s o r e s  v ê e m  c o m o  u m  m e i o  de m e l h o r a r  o p r o c e s s o  de 
a p r e n d i z a g e m  a e x p a n d i r e m  s e u s  o r ç a m e n t o s .
2 D E W I T T ,  F r a n k .  P r o d u c t i v i t y ,  a n d  t h e  i n d u s t r i a l  e n g i n e e r ,  p . l .
7Contudo., a p e s a r  do t e r m o  p r o d u t i v i d a d e  n ão s e r  m u i t o  re 
c e n t e  e s e r  b a s t a n t e  c o n h e c i d o  e u t i l i z a d o ,  n a o  e x i s t e  um c o n c e i ­
to u n i v e r s a l m e n t e  a c e i t o  e a d o t a d o ,  e e s t e  f a t o  g e r a  u m a  s e r i e  de 
d i v e r g ê n c i a s  q u e  s e r ã o  c o m e n t a d a s  no p r ó x i m o  i t e m .  A n t e s  p o r é m  de 
v e - s e  c o n c e i t u a r  p r o d u t i v i d a d e .
A p e s a r  de n ã o  e x i s t i r  um c o n c e i t o  u n i v e r s a l m e n t e  a c ei t o,  o 
q u e  c r i a  e v i d e n t e m e n t e  a l g u m a s  d i v e r g e n c i a s  e m  r e l a ç ã o  a i s t o  , 
p o d e - s e  c a r a c t e r i z a r  a p r o d u t i v i d a d e  c o m o  s e n d o  a r a z ã o  e n t r e  re 
s u l t a d o s  o b t i d o s  e os r e c u r s o s  a p l i c a d o s  p a r a  o b t e r - s e  t a i s  r e s u l  
t a d o s ,  n u m  dado p e r í o d o  de t e m p o .
2 • 2 • D i v e r g ê n c i a s  B á s i c a s  do C o n c e i t o  de P r o d u t i v i d a d e
D e n t r o  d a s  d i v e r g ê n c i a s  q u e  d e c o r r e m  da c o n c e i t u a ç ã o  de 
p r o d u t i v i d a d e ,  q u a t r o  s ã o  c o n s i d e r a d a s  c o m o  b á s i c a s  e s e r ã o  d e s  
c r i t a s  a s e g u i r :
a) D i v e r g ê n c i a s  s e m â n t i c a s ,  q u e  s ã o  a q u e l a s  c a r a c t e r i z a ­
d a s  p e l a  u t i l i z a ç a o  de p a l a v r a s  d i f e r e n t e s  p a r a  e x p r i m i r  u m  m e s m o  
c o n c e i t o ,  t a i s  c o m o :  p r o d u t i v i d a d e ,  e f i c i ê n c i a ,  e f i c á c i a  e o u t r o s .
b) D i v e r g ê n c i a s  c o n c e i t u a i s ,  q u e  s ã o  a q u e l a s  c a r a c t e r i z a ­
d a s  p e l a  u t i l i z a ç ã o  de um m e s m o  t e r m o  p a r a  e x p r i m i r  c o n c e i t o s  di 
f e r e n t e s .  D e v e  f i c a r  c l a r o  e n t ã o ,  q u e  p r o d u t i v i d a d e  n ã o  e x p r i m a  
p r o d u ç ã o ,  p e r f o r m a n c e  ou r e n d i m e n t o .
c) D i v e r g e n c i a s  q u a n t o  a o s  r e c u r s o s  a p l i c a d o s  ou u t i l i z a ­
d o s  t a m b e m  s a o  v e r i f i c a d a s .  E s t a s  d i v e r g e n c i a s  p o d e m  s e r  q u a n t o  
ao n ú m e r o  e t i p o s  de r e c u r s o s  ou q u a n t o  ao s i s t e m a  de a v a l i a ç ã o  
d e s t e s  r e c u r s o s .
d) D i v e r g ê n c i a s  q u a n t o  a os  r e s u l t a d o s  o b t i d o s ,  q u e  c a r a c ­
t e r i z a m - s e  p e l a  d e t e r m i n a ç a o  de q u a i s  r e s u l t a d o s  s a o  c o n s i d e r a d o s  
p e l a  o r g a n i z a ç a o . P o r  e x e m p l o ,  a l g u n s  c o n s i d e r a m  s o m e n t e  c o m o  re 
s u l t a d o s  a p r o d u ç ã o  de b e n s  e s e r v i ç o s ,  o u t r o s  c o n s i d e r a m  t a m b é m  
c o m o  um r e s u l t a d o ,  os b e n e f í c i o s  s o c i a i s  d e r i v a d o s  d a s  a t i v i d a d e s  
da e m p r e s a .
2 . 3.  D e f i n i ç ã o  de P r o d u t i v i d a d e
É e v i d e n t e  q u e ,  a p a r t i r  do c o n c e i t o  de p r o d u t i v i d a d e  e a 
p a r t i r  da s d u a s  ú l t i m a s  d i v e r g ê n c i a s  c i t a d a s  a n t e r i o r m e n t e ,  e n c o n ­
t r e - s e  u m a  s é r i e  de d i f e r e n t e s  d e f i n i ç õ e s  de p r o d u t i v i d a d e ,  as 
q u a i s  s ã o  o r i g i n a d a s  a p a r t i r  de d i f e r e n t e s  i n t e r p r e t a ç õ e s  do c o n ­
c e i t o  de p r o d u t i v i d a d e .  C o n t u d o ,  e m b o r a  e x i s t a  u m a  i n f i n i d a d e  de 
d e f i n i ç õ e s ,  d i f i c i l m e n t e  e.n c o n t  r a r - s e - ã  a l g u m a s  i m c o m p a t í  v e i  s , u m a  
v e z  q u e  t o d a s  s e g u e m  o m e s m o  p r i n c í p i o .  A p r e s e n t a m - s e  a s e g u i r  
a l g u m a s  d e s t a s  d e f i n i ç õ e s .
J e r r y  L. H a m l i n 3 d i z  q u e  " p r o d u t i v i d a d e  é um í n d i c e  de
e f i c i ê n c i a  em r e l a ç ã o  c o m  a u t i l i z a ç ã o  de r e c u r s o s  h u m a n o s ,  m a t e  
r i a i s  ou de c a p i t a l  ” .
P a r a  J e r o m e  A. M a r k \  " p r o d u t i v i d a d e  é u m a  r e l a ç ã o  e n t r e
o v o l u m e  f í s i c o  ou m o n e t á r i o  de b e n s  e s e r v i ç o s  a p a r t i r  de u m a  
c e r t a  q u a n t i d a d e  f í s i c a  e m o n e t á r i a  de i n s u m o s  u t i l i z a d o s " .
P a u l  Ma li , a c h a  q u e  " p r o d u t i v i d a d e  é u m a  m e d i d a  de 
r e c u r s o s  s ã o  c o n v e n i e n t e m e n t e  u t i l i z a d o s  p a r a  r e a l i z a ç ã o  de 
c o n j u n t o  de r e s u l t a d o s ”.
c o m o
um
A l b e r t  G. H o l z m a n 6 d e f i n e  p r o d u t i v i d a d e  c o m o :  " u m  p r o c e s s o  
q u e  p e r m i t e  p r o v i d e n c i a r ,  da f o r m a  m a i s  e f i c i e n t e  p o s s í v e l ,  q u a l  
q u e r  b e m  ou s e r v i ç o  q u e  a p o p u l a ç ã o  procure'.’
P o r  fim,  a O r g a n i z a ç ã o  I n t e r n a c i o n a l  do T r a b a l h o  ( O . I . T .  ) 
c o n c l u i  q u e  "a p r o d u t i v i d a d e  é u m a  r e l a ç ã o  e n t r e  p r o d u ç ã o  de  b e n s  
s e r v i ç o s ,  e o v a l o r  d o s  r e c u r s o s  u t i l i z a d o s  no p r o c e s s o  de p r o d ue _ 
ç a o " 7
3 HAMLIIM., J e r r y  L. P r o d u c t i v i t y  m e a n s  m o r e  t h a n  " p u s h  w h e e l b a r r o w -  
f a s t e r ”. p . 43.
MARK, Jerome A. Concepts and measures of productivity Bureau of Labor Statis 
tic,- U.S. Departament of Labor. September, 1971. p.31.
MALI, Paul. Improving total productivity. p. 6 .
6H0LZMAN, Albert G. Productivity in I.E. education. p . 32.
7 ~O.I.T. Conclusoes sobre a produtividade dos peritos da O.I.T. Genebra, 1952 
p . 24.
9M u i t a s  o u t r a s  d e f i n i ç õ e s  e s t a o  a d i s p o s i ç ã o  na l i t e r a t u r a  
t r a d i c i o n a l  ou p e r i ó d i c a ,  c o m o  p o r  e x e m p l o ,  na o b r a  de F e n s k e 8, em 
q u e  o a u t o r  i d e n t i f i c a  q u i n z e  d i f e r e n t e s  d e f i n i ç õ e s  p a r a  o t e r m o  
p r o d u t i v i d a d e ,  b a s e a d a s  s o m e n t e  n as  d i v e r s a s  i n t e r p r e t a ç õ e s  e c o n õ  
m i c a s  d o  t e r m o .
P o r t a n t o ,  a p a r t i r  d a s  d i f e r e n t e s  d e f i n i ç õ e s  a n t e r i o r m e n ­
te a p r e s e n t a d a s  e p e l a s  d i v e r s a s  i n t e r p r e t a ç õ e s  do c o n c e i t o  de 
p r d u t i v i d a d e ,  é p o s s í v e l  e n c o n t r a r  d i f e r e n t e s  s i s t e m a s  de a v a l i a ­
ç ã o  da  p r o d u t i v i d a d e  n as o r g a n i z a ç õ e s  e m p r e s a r i a i s  q u e  p r e o c u p a m -  
se c o m  e s t e  a s s u n t o .  A l g u n s  d e s t e s  s i s t e m a s  de a v a l i a ç ã o  s e r ã o  a 
n a l i s a d o s  a s e g u i r .
2 . 4 .  í n d i c e s  p a r a  A v a l i a ç a o  da P r o d u t i v i d a d e
0  í n d i c e  de p r o d u t i v i d a d e  de u m a  e m p r e s a  é de s u m a  i m p o r ­
t â n c i a  p e l o  f a t o  de q u e  e s t e  í n d i c e  i r á  r e t r a t a r  a s i t u a ç ã o  de 
e f i c i e n c i a  e a p e r f e i ç o a m e n t o  ou, p o r  o u t r o  l a d o ,  de f r a c a s s o  p a r a  
e s t a  e m p r e s a .  O c o r r e  e n t r e t a n t o  q u e  a q u a n t i f i c a ç ã o  d e s t e  í n d i c e  
é a i n d a  u m a  t a r e f a  b a s t a n t e  c o m p l e x a ,  p o i s  n a o  d i s p õ e - s e  de u m a  
m e d i d a  u n i v e r s a l m e n t e  r e c o n h e c i d a  m a s  sim, de u m a  s é r i e  de m o d e  
l os  de a v a l i a ç ã o  b a s t a n t e  d i s t i n t o s  q u e  v i s a m  a v a l i a r  e i d e n t i f i ­
c a r  o p o r t u n i d a d e s  de i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e .
E s t e s  m o d e l o s  t i m  s i d o  d e s e n v o 1 v i d o s  m u i t o  l e n t a m e n t e  du 
r a n t e  e s t a s  v á r i a s  d é c a d a s  e m  q u e  e s t u d o u - s e  a p r o d u t i v i d a d e ,  e 
p r a t i c a m e n t e  n ã o  e x i s t e  u m a  r e v i s ã o  p e r i ó d i c a  n e s t e s  m o d e l o s  q u e  
p e r m i t a  s u a  a d a p t a ç ã o  :às n o v a s  s i t u a ç õ e s  f o r j a d a s  p e l a  e x p a n s ã o  
t e c n o l ó g i c a .  C o m  i s t o ,  a a p l i c a ç ã o  p r á t i c a  de a l g u n s  d e s t e s  m o d e  
los t o r n a - s e  b a s t a n t e  d i f í c i l  e t a l v e z  p o u c o  s i g n i f i c a t i v a  p a r a  
a l g u m a s  e m p r e s a s  a t u a l m e n t e  i n t e r e s s a d a s  na a v a l i a ç ã o  da p r o d u t i ­
v i d a d e  .
A l g u n s  d e s t e s  m o d e l o s  s e r ã o  a p r e s e n t a d o s  na s e q u ê n c i a  d e s  
t e c a p í t u l o .
0
F E N S K E ,  R u s s e l l  W. An A n a l i s i s  of t h e  M e a n i n g  of P r o d u c t i v i t y .  
U n i v e r s i t y  of W i s c o n s i n , '  1 9 6 7 .
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2 . 4 . 1 .  í n d i c e  da  P r o d u t i v i d a d e  do T r a b a l h o 9
A m a i s  a n t i g a  e t r a d i c i o n a l  m e d i d a  de p r o d u t i v i d a d e  e x i s j 
t e n t e  e q u e  a i n d a  h o j e  c o n t i n u a  u t i l i z a d a  é a p r o d u t i v i d a d e  do 
t r a b a l h o ,  q u e  t e v e  s u a  o r i g e m  n u m a  é p o c a  em q u e  a p r o d u ç ã o ,  p r a  
t i c a m e n t e  a r t e s a n a l ,  u t i l i z a v a  c o m o  p r i n c i p a l  f a t o r  de p r o d u ç ã o  a 
m ã o - d e - o b r a  ou, s i m p 1 i f i c a d a m e n t e , o t r a b a l h o .
Em  e m p r e s a s  m o n o p r o d u t o r a s , o í n d i c e  de t r a b a l h o  é d a d o
p o r  :
n .
P . =i ' T ( 1)
1 i
o n d e  :
Pj_ = í n d i c e  de p r o d u t i v i d a d e  do t r a b a l h o  no p e r í o d o  i;
Qj 3 Q u a n t i d a d e  de u n i d a d e s  p r o d u z i d a s  no p e r í o d o  i;
Ti = Q u a n t i d a d e  de t r a b a l h o  u t i l i z a d o  no p e r í o d o  i.
A q u a n t i d a d e  de t r a b a l h o  u t i l i z a d o  no p e r í o d o  i ( T-j_ ) , p o d e  
s e r  e x p r e s s a  em n u m e r o  de h o r a s  - h o m e m  ou em  n u m e r o  de e m p r e g a d o s ,  
e d e v e  i n c l u i r  t a n t o  os e m p r e g a d o s  v i n c u l a d o s  a p r o d u ç ã o ,  c o m o
os e m p r e g a d o s  da ã r e a  a d m i n i s t r a t i v a .
E m  e m p r e s a s  q u e  c a r a c t e r i z a m - s e  p o r  p r o d u z i r  m a i s  do q u e  
u m  p r o d u t o ,  o í n d i c e  de p r o d u t i v i d a d e  p o d e  s e r  d e t e r m i n a d o  p e l a  
s e g u i n t e  f ó r m u l a :
EQ . Vj J J i J
P i = -----------  (2]
K \ i  . S K
o n d e  :
P i : í n d i c e  de p r o d u t i v i d a d e  do t r a b a l h o  no p e r í o d o  i;
Q j i . q u a n t i d a d e  de u n i d a d e s  do p r o d u t o  J p r o d u z i d a s  no p e r í o d o  ij 
V j : p r e ç o  de v e n d a  do p r o d u t o  J no p e r í o d o  b a s e ;
^ K i ’ n ^ m e r o  de e m p r e g a d o s  da c a t e g o r i a  K no p e r í o d o  i;
: n í v e l  s a l a r i a l  da c a t e g o r i a  K. no p e r í o d o  b a s e .
Q H I N E S ,  W i l l i a m  W. G u i d e l i n e s  f o r  i m p l e m e n t i n g  p r o d u c t i v i t y  m e a s u  
r e m e n t . p .40.
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P a r a  o c a s o  de e m p r e s a s  m u l t i p r o d u t o r a s , se e x i s t i r  o l an 
ç a m e n t o  de u m  n o v o  p r o d u t o ,  d e v e r á  s e r  e s t i m a d o  o s e u  p r e ç o  de 
v e n d a  no p e r í o d o  b a s e ,  p a r a  q u e  os í n d i c e s  de p r o d u t i v i d a d e  d o s  
d i v e r s o s  p e r í o d o s  a v a l i a d o s  p o s s a m  s e r  c o m p a r a d o s  s e m  d i s t o r ç õ e s .
□ m e s m o  d e v e r á  o c o r r e r  em r e l a ç ã o  a o s  n o v o s  c a r g o s ,  q u e  t e r ã o  se u 
n í v e l  s a l a r i a l  e s t i m a d o  p a r a  o p e r í o d o  b a s e .
A e q u a ç a o  (2) p o d e  s e r  a d a p t a d a  p a r a  e m p r e s a s  m o n o p r o d u t o  
r a s . T e m - s e  e n t ã o :
Q . VP. = _ ü l -----ü----  (3]
^ N Ki' S K
o n d e :
P^ : í n d i c e  de p r o d u t i v i d a d e  do t r a b a l h o  no p e r í o d o  i;
0 i : q u a n t i d a d e  de u n i d a d e s  p r o d u z i d a s  no p e r í o d o  i;
V : p r e ç o  de v e n d a  do p r o d u t o  no p e r í o d o  b a s e ;
n ú m e r o  de e m p r e g a d o s  da c a t e g o r i a  K no p e r í o d o  i;Ki
: n í v e l  s a l a r i a l  da  c a t e g o r i a  K no p e r í o d o  b a s e .
P a r a  as e m p r e s a s  m o n o p r o d u t o r a s  a e x p r e s s ã o  Cl] é m a i s  
s i m p l e s  e c a u s a  m e n o s  e r r o s  na d e t e r m i n a ç ã o  do í n d i c e ,  u m a  v e z  
q u e  a e x p r e s s ã o  (3] i n c l u i  f a t o r e s  m o n e t á r i o s  q u e  e x i g e m  a u t i l i ­
z a ç ã o  de í n d i c e s  d e f l a t o r e s  de p r e ç o s  p a r a  q u e  se t o r n e  p o s s í v e l  
a c o m p a r a ç ã o  do í n d i c e  de p r o d u t i v i d a d e  d o s  p e r í o d o s  a v a l i a d o s .
A s e g u i r ,  s a o  a p r e s e n t a d o s  o u t r o s  m o d e l o s  p a r a  d e t e r m i n a ­
ç ã o  do í n d i c e  de p r o d u t i v i d a d e .  E s t e s  m o d e l o s ,  b a s t a n t e  r e c e n t e s ,  
s ã o  b e m  m a i s  c o m p l e t o s  q u e  o í n d i c e  de p r o d u t i v i d a d e  do t r a b a l h o ,  
e, l o g i c a m e n t e ,  l e v a m  a í n d i c e s  m a i s  p r e c i s o s . e  r e p r e s e n t a n t i v o s .
2 . 4 . 2 .  M o d e l o  C r a i g - H a r r i s
C .E , C r a i g  e R . C .  H a r r i s , e m  1 9 7 2 ,  a p r e s e n t a r a m  u m a  t e s e
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de m e s t r a d o  na q u a l  d e s e n v o l v e r a m  um  m o d e l o  d e s t i n a d o  a m e d i r  a 
p r o d u t i v i d a d e  de u m a  o r g a n i z a ç ã o  e m p r e s a r i a l .
N e s t e  m o d e l o ,  s ã o  c o n s i d e r a d o s  q u a t r o  t i p o s  de i n s u m o s , o s  
q u a i s  s ã o  m e n c i o n a d o s  a s e g u i r :
a) T r a b a l h o
b ) C a p i t a l
c) M a t é r i a s  p r i m a s ,  p e ç a s  e m a t e r i a i s  c o m p r a d o s
d) O u t r o s  b e n s  e s e r v i ç o s
0 m o d e l o  p r o p o s t o  p o r  C r a i g - H a r r i s  a p r e s e n t a  u m  í n d i c e  de 
p r o d u t i v i d a d e  q u e  r e l a c i o n a  r e s u l t a d o s  o b t i d o s  e r e c u r s o s  a p l i c a ­
d o s  a t r a v é s  da s e g u i n t e  f ó r m u l a :
L + C + R + 0
o n d e :
P : í n d i c e  de p r o d u t i v i d a d e  
0 : P r o d u ç ã o  
L : T r a b a l h o  
C: C a p i t a l
R: M a t é r i a s  p r i m a s ,  p e ç a s  e m a t e r i a i s  c o m p r a d o s  
0: O u t r o s  b e n s  e s e r v i ç o s
N e s t e  m o d e l o ,  t a n t o  o n u m e r a d o r ,  q u e  r e p r e s e n t a  a p r o d u ç ã o ,  
c o m o  o d e n o m i n a d o r ,  q u e  r e p r e s e n t a  o c o n j u n t o  d o s  i n s u m o s  t o t a i s  
e n v o l v i d o s  n e s t a  p r o d u ç ã o ,  d e v e m  s e r  e x p r e s s o s  em u n i d a d e s  m o n e t ã  
r i a s  r e l a t i v a s  a um p e r í o d o  b a s e  p r é - e s t a b e l e c i d o .  C o m  e s t a  r es  
t r i ç a o ,  os a u t o r e s  p e r m i t e m  a p o s s í v e l  c o m p a r a ç a o ,  e m  p e r í o d o s  p os  
t e r i o r e s ,  do í n d i c e  de p r o d u t i v i d a d e  da o r g a n i z a ç ã o ,  em  r e l a ç ã o  a 
q u a l q u e r  p e r í o d o .  P a r a  i s s o ,  é n e c e s s á r i o  q u e  as t a x a s  s a l a r i a i s ,  
os p r e ç o s  d o s  i n s u m o s  e m  g e r a l  e os p r e ç o s  de v e n d a  s e j a m  t r a n s  
f o r m a d o s  em v a l o r e s  e q u i v a l e n t e s  do p e r í o d o  b a s e  a t r a v é s  da u t i l i  
z a ç a o  de d i v e r s o s  í n d i c e s  de p r e ç o s .
1 o
C R A I G ,  C .E. a n d  H A R R I S ,  R .C . P r o d u c t i v i t y  c o n c e p t s  a n d  m e a s u r e ­
m e nt ,  a m a n a g e m e n t  v i e w p o i n t .  M a s s a c h u s e t t s  I n s t i t u t e  of T e c h  
n o l o g y , . 1 9 7 2  .
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ü v a l o r  da p r o d u ç ã o ,  de um  p e r í o d o  q u a l q u e r ,  é o b t i d o  a 
t r a v é s  da  s e g u i n t e  f ó r m u l a :
0 . = Z P U . .
1 j J Jl (5)
o n d e :
CL : V a l o r  da p r o d u ç ã o  do p e r í o d o  i, a p r e ç o s  do p e r í o d o  b a s e ;
Pj • P r e ç o  de v e n d a  do p r o d u t o  J no p e r í o d o  b a s e ;
J . .
J iL L . :  V o l u m e  de p r o d u ç ã o  do p r o d u t o  j no p e r í o d o  i.
D e v e - s e  a i n d a ,  a n t e s  de se u s a r  d i r e t a m e n t e  a f ó r m u l a  a c i  
ma, o b s e r v a r  a u t i l i z a ç ã o  de a l g u n s  a s p e c t o s  i m p o r t a n t e s  na d e t e r  
m i n a ç ã o  da p r o d u ç ã o ,  d e s c r i t o s  a s e g u i r :
a) Se a e m p r e s a ,  no p e r í o d o  a v a l i a d o ,  p r o d u z i u  a l g u m  n o v o  
p r o d u t o  q u e  n a o  h a v i a  s i d o  p r o d u z i d o  no p e r í o d o  b a s e ,  d e v e  est.i 
m a r  o p r e ç o  e q u i v a l e n t e  de v e n d a  d e s t e  p r o d u t o  no p e r í o d o  b a s e .
b) Se u m  p r o d u t o  s o f r e r  m o d i f i c a ç o e s , de q u a l q u e r  n a t u r e ­
za, q u e  i m p l i q u e m  a l t e r a ç õ e s  do p r e ç o  de v e n d a ,  d e v e - s e  r e a l i z a r
o a j u s t e  c o r r e s p o n d e n t e  no p r e ç o  de v e n d a  d e s t e  p r o d u t o  no p e r í o ­
do b a s e .
c) Se no f i n a l  de u m  p e r í o d o  e x i s t i r e m  u n i d a d e s  n ã o  t o t a l  
m e n t e  a c a b a d a s ,  d e v e - s e  d e t e r m i n a r  as u n i d a d e s  e q u i v a l e n t e s  p a r a  
e s t e s  i t e n s ,  a t r a v é s  da s e g u i n t e  f ó r m u l a :
U =■ U G r g )e p a 1D J
o n d e :
U g : U n i d a d e s  e q u i v a l e n t e s  
Up : U n i d a d e s  em p r o c e s s o  
G : G r a u  de a c a b a m e n t o
a
R e l a t i v a m e n t e  a o s  i n s u m o s  e n v o l v i d o s  na p r o d u ç ã o ,  o m o d e l o  
u t i l i z a  a s e g u i n t e  e x p r e s s ã o  p a r a  a a v a l i a ç ã o  do t r a b a l h o :
L . = Z N  W
1 K iK k
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o n d e :
L^ : V a l o r  do t r a b a l h o  do p e r í o d o  i , em u n i d a d e s  m o n e t á r i a s  do 
p e r í o d o  b a s e ;
N ^ : N ú m e r o  de e m p r e g a d o s  da c a t e g o r i a  K no p e r í o d o  i;
W : N í v e l  s a l a r i a l  da c a t e g o r i a  K no p e r í o d o  b a s e .
A l g u m a s  c o n s i d e r a ç õ e s  d e v e m  s e r  o b s e r v a d a s  q u a n d o  da d e ­
t e r m i n a ç ã o  do v a l o r  do t r a b a l h o ,  s ã o  e l a s :
a) □ t e r m o  W ^  d e v e  i n c l u i r  o s a l á r i o  b a s e  e t a m b é m  q u a l  
q u e r  t i p o  de b e n e f í c i o s ,  v a n t a g e n s  ou a c r é s c i m o s  d a d o s  a os  e m p r e  
g a d o s ,  t a i s  c o m o :  h o r a s  e x t r a s ,  p a r t i c i p a ç õ e s  no l u c r o s ,  g r a t i f i  
c a ç õ e s  e o u t r o s .
b ) C a s o  e x i s t i r e m  n o v n s  c a r g o s  nn p o r í o d b  a v a l i a d o ,  q u e  
n ã o  e x i s t i a m  no p e r í o d o  b a s e ,  d e v e - s e  e s t i m a r  o n í v e l  s a l a r i a l  
d e s t e s  c a r g o s  no p e r í o d o  b a s e .
c) Q u a i s q u e r  b e n e f í c i o s  o u t o r g a d o s ,  a p o s  o p e r í o d o  b a s e ,  
a o s  e m p r e g a d o s  da e m p r e s a ,  d e v e r ã o  s e r  a v a l i a d o s  em u n i d a d e s  mo 
n e t ã r i a s  do p e r í o d o  b a s e  a t r a v é s  da s e g u i n t e  f ó r m u l a :
b  ' - i  B = B H (1 - I ) ( 8 )a 3 1 g s
o n d e :
B g : B e n e f í c i o s  a d i c i o n a i s  do p e r í o d o  i e x p r e s s o s  e m  u n i d a d e s  mo 
n e t ã r i a s  do p e r í o d o  b a s e ;
B g . : B e n e f í c i o s  a d i c i o n a i s  do p e r í o d o  i;
I : T a x a  de i n f l a ç ã o  do p e r í o d o  s;
b : N ú m e r o  de p e r í o d o s  d e s d e  o p e r í o d o  b a s e  a t é  o p e r í o d o  i.
O u t r o s  i n s u m o s  e n v o l v i d o s  na p r o d u ç ã o  s a o  as m a t é r i a s  p r i  
m a s ,  p e ç a s  e m a t e r i a i s  u t i l i z a d o s .  S e u s  v a l o r e s  s a o  d e t e r m i n a d o s  
a p a r t i r  da s e g u i n t e  e x p r e s s ã o :
R . = Z V. . M . (93
1 J 1J J
o n d e :
R^ : V a l o r  d a s  m a t é r i a s  p r i m a s ,  p e ç a s  e m a t e r i a i s  c o m p r a d o s  e u_ 
t i l i z a d o s  no p e r í o d o  i, a p r e ç o s  do p e r í o d o  b a s e ;
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V : V o l u m e  de m a t é r i a s  p r i m a s ,  p e ç a s  e m a t e r i a i s  j c o m p r a d o s  e u 
t i l i z a d o s  no p e r í o d o  i;
Mj : P r e ç o  de m a t é r i a s  p r i m a s ,  p e ç a s  e m a t e r i a i s  j c o m p r a d o s  no 
p e r í o d o  b a s e .
As c o n s i d e r a ç õ e s ,  o b s e r v a d a s  no m o d e l o ,  s o b r e  m a t é r i a s  p ri  
m a s ,  p e ç a s  e m a t e r i a i s  u t i l i z a d o s  s ã o  as s e g u i n t e s :
a) Se, d e p o i s  do p e r í o d o  b a s e ,  a l g u n s  i n s u m o s  - m a t é r i a  
p r i m a ,  p e ç a s  e / o u  m a t e r i a i s  - s o f r e r e m  m o d i f i c a ç õ e s  na s u a  q u a l i ­
d a d e ,  q u e  t e n h a m  a l t e r a d o  s e u s  c u s t o s ,  d e v e r á  s e r  r e a l i z a d o  um 
r e a j u s t e ,  c o r r e s p o n d e n t e  a o s  c u s t o s  do p e r í o d o  b a s e ,  n os  i t e n s  q u e  
s o f r e r a m  t a i s  m o d i f i c a ç õ e s .
b) Se, e m  p e r í o d o s  p o s t e r i o r e s  ao p e r í o d o  b a s e ,  e x i s t i r  a 
u t i l i z a ç ã o  de n o v o s  m a t e r i a i s ,  n o v a s  p e ç a s  ou n o v a s  m a t é r i a s  p r i ­
m a s ,  s e r á  n e c e s s á r i o  e s t i m a r  o v a l o r  d e s t e s  n o v o s  i n s u m o s  p a r a  o 
p e r í o d o  b a s e .
0  ú l t i m o  i n s u m o  l e v a d o  em c o n s i d e r a ç ã o  no m o d e l o  d e s e n v o l  
v i d o  p o r  C r a i g - H a r r i s ,  a l é m  de " o u t r o s  b e n s  e serviços',' q u e  d e v e  
s e r  e x p r e s s o  em t e r m o s  de v a l o r e s  do p e r í o d o  b a s e  e q u e  n o r m a l m e n  
t e  se r e f e r e  a s e r v i ç o s  p r e s t a d o s  p o r  t e r c e i r o s ,  é o c a p i t a l  u t i  
l i z a d o .  P a r a  a v a l i a r  o c a p i t a l  u t i l i z a d o ,  o m o d e l o  b a s e i a - s e  no 
c o n c e i t o  de " c u s t o  u n i f o r m e  e q u i v a l e n t e ”, o q u a l  é d e t e r m i n a d o  pe 
la s e g u i n t e  e q u a ç ã o :
C. = I C. .1 J 1J C I O D
o n d e  :
: C u s t o  u n i f o r m e  e q u i v a l e n t e  do p e r í o d o  í  
C ^  : C u s t o  u n i f o r m e  e q u i v a l e n t e  do a t i v o  j, no p e r í o d o  i.
No f i n a l  do m o d e l o ,  os a u t o r e s  a p r e s e n t a m  as p r i n c i p a i s  d_i 
f i c u l d a d e s  e l i m i t a ç õ e s  p a r a  a a p l i c a ç ã o  d e s t e  m o d e l o ,  e a m b o s  c on  
c o r d a m  q u e  p e l a s  v a r i a ç õ e s  c o n c e i t u a i s ,  já c i t a d a s ,  e p e l a s  d i v e r ­
g ê n c i a s  n a s  o p i n i o e s  de p e s q u i s a d o r e s  e e s t u d i o s o s  de p r o d u t i v i d a ­
de, no t o c a n t e  ã a v a l i a ç ã o  d e s t a ,  é p o s s í v e l  a e x i s t ê n c i a  de m o d e  
l os  q u e  n ã o  c o n s i d e r e m  as m e s m a s  v a r i á v e i s  r e l a c i o n a d a s  p o r  C r a i g -  
H a r r i s ,  m a s  q u e  t e n h a m  e m  c o m u m  o m e s m o  o b j e t i v o  f i n a l ,  a a v a l i a  
ç ã o  da  p r o d u t i v i d a d e .
IB
2 . 4 . 3 .  M o d e l o  T a y l o r - R o s c o e
B e r n a r d  T a y l o r  e R o s c o e  D a v i s  p u b l i c a r a m ,  em  1 9 7 7 ,  um 
m o d e l o  p a r a  a v a l i a ç a o  da p r o d u t i v i d a d e  em o r g a n i z a ç õ e s  e m p r e s a r i  
ai s . E s t e  m o d e l o ,  à s e m e l h a n ç a  do a n t e r i o r ,  r e l a c i o n a  os r e s u l ­
t a d o s  o b t i d o s  e os r e c u r s o s  a p l i c a d o s  a t r a v é s  da s e g u i n t e  f ó r m u -
1 a :
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( S + C + P I )  - E
(W + B ] + (K + K J  T D t f b f
( 1 1  )
o n d e :
P : í n d i c e  de P r o d u t i v i d a d e
S : V e n d a s
C V a r i a ç ã o  do I n v e n t á r i o
PI : P r o d u ç ã o  p a r a  u s o  e / o u  c o n s u m o  i n t e r n o
E : E x c l u s o e s
W : S a l á r i o s
B : B e n e f í c i o s
K t : C a p i t a l  do T r a b a l h o
K f : C a p i t a l  F i x o
T b : T a x a  de r e t o r n o  s o b r e  o a t i v o  o p e r a c i o n a l no p e r í o d o  b a s e
°f : F a t o r  de d e f l a ç ã o  de p r e ç o s .
E s t e  m o d e l o  d i f e r e  do a n t e r i o r  p r i n c i p a l m e n t e  p o r  c o n s i d e  
r a r  s o m e n t e  d o i s  t i p o s  de' i n s u m o s ,  o c a p i t a l  e o t r a b a l h o ,  descoin 
s i d e r a n d o  p o r t a n t o  a m a t é r i a - p r i m a .  P o d e - s e  t a m b é m  v e r i f i c a r  al 
g u m a s  d i f e r e n ç a s  na d e t e r m i n a ç ã o  do v a l o r  d o s  i n s u m o s  e d o s  p r o d u  
t o s  f a b r i c a d o s  e m  um p e r í o d o  e s p e c í f i c o ,  as q u a i s  s e r ã o  a p r e s e n t a  
d a s  a s e g u i r .
Q u a n t o  a o s  r e s u l t a d o s  o b t i d o s ,  ou s e j a ,  o n u m e r a d o r  da 
f ó r m u l a  a p r e s e n t a d a ,  a p r i m e i r a  v a r i ã v e l  c i t a d a  é as v e n d a s  (S), 
q u e  r e p r e s e n t a m  o t o t a l  d o s  p r o d u t o s  c o m e r c i a l i z a d o s  p e l a  e m p r e -
1 1 T AY L O R  W. B e r n a r d  a n d  D A V I S ,  K, R o s c o e .  C o r p o r a t e  p r o d u c t i v i t y  
g e t t i n g  it a ll t o g e t h e r .  pp. 1-5.
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sa n u m  d e t e r m i n a d o  p e r í o d o .
□ v a l o r  d as  v e n d a s  é d a d o  p or :
1 - J i ji ( 1 2 )
o n d e .
S i : V a l o r  t o t a l  d a s  v e n d a s  no p e r í o d o  i;
P j : P r e ç o  de v e n d a s  do p r o d u t o  j, no p e r í o d o  i;
Q j i  : N ú m e r o  de u n i d a d e s  do p r o d u t o  j, v e n d i d a s  no p e r í o d o  i.
0 v a l o r  t o t a l  d a s  v e n d a s ,  a t r a v é s  de um í n d i c e  a d e q u a d o  , 
d e v e  s e r  e x p r e s s o  e m  u n i d a d e s  m o n e t á r i a s  do p e r í o d o  b a s e .  E s t e  
v a l o r  n a o  c o n s i d e r a  q u a i s  os p r o d u t o s  q u e  f o r a m  v e n d i d o s  e se 
f o r a m  ou n a o  f a b r i c a d o s  p e l a  e m p r e s a  no p e r í o d o  b a s e  c o m o  c o n s i ­
d e r a r a m  C r a i g - H a r r i s .
A o u t r a  c o m p o n e n t e  do n u m e r a d o r  do m o d e l o  e m  q u e s t ã o  é 
a v a r i a ç a o  do i n v e n t a r i o  (C), q u e  a g e  c o m o  u m  c o m p e n s a d o r  do va 
l o r  de v e n d a s , p o i s  se o v o l u m e  de v e n d a s  do p e r í o d o  f o r  m e n o r  ou 
m a i o r  q u e  o v o l u m e  de p r o d u ç ã o ,  t e r - s e - á  u m  a u m e n t o  ou d i m i n u i ç ã o  
r e s p e c t i v a m e n t e  n o s  e s t o q u e s ,  e a v a r i a ç a o  do i n v e n t a r i o  d e v e  s e r  
e x p r e s s a  em  u n i d a d e s  m o n e t á r i a s  e s e r  a d i c i o n a d a  ou s u b t r a i d a  do 
v a l o r  de v e n d a s .
A p r o d u ç ã o  p a r a  u s o  i n t e r n o  (PI) s ã o  t o d o s  a q u e l e s  i t e n s  
ou s e r v i ç o s  q u e  p o d e r i a m  s e r  adquiridos de t e r c e i r o s  m a s  s ã o  f a b r i  
c a d o s  p e l a  p r ó p r i a  e m p r e s a ,  c o m o  p o r  e x e m p l o  as f e r r a m e n t a s ,  pe 
q u e n a s  m á q u i n a s ,  s e r v i ç o s  de m a n u t e n ç ã o ,  p r o j e t o s ,  p e s q u i s a s  e 
o u t r o s ,  e s ã o  c o n s i d e r a d o s  c o m o  um  r e s u l t a d o  d e v i d o  ao f a t o  de 
h a v e r  um g r u p o  de f u n c i o n á r i o s  q u e  se d e d i c a m  a e s t a s  a t i v i d a d e s .
Ja as e x c l u s o e s  (E), i n c l u e m  t u d o  o q u e  n a o  f o r  r e s u l t a d o  
do p r o c e s s o  p r o d u t i v o  da e m p r e s a .  D e v e - s e  c o n s i d e r a r  c o m o  e x c l u ­
s o e s  os a l u g u é i s ,  d e p r e c i a ç a o  de e d i f í c i o s  e e q u i p a m e n t o s  e o 
c u s t o  de m a t é r i a s  p r i m a s  e m a t e r i a i s ,  s e n d o  e s t e  ú l t i m o  i t e m  a 
g r a n d e  d i f e r e n ç a  d e s t e  m o d e l o  e m  r e l a ç ã o  a o u t r o s  e x i s t e n t e s  p a r a  
a v a l i a ç a o  da p r o d u t i v i d a d e .
□ v a l o r  t o t a l  d a s  e x c l u s õ e s  do p e r í o d o  a t u a l  d e v e  s e r  de 
f l a c i o n a d o ,  p a r a  q u e  p o s s a  s e r  e x p r e s s o  e m  u n i d a d e s  m o n e t á r i a s  do 
p e r í o d o  b a s e .
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R e l a t i v a m e n t e  a o s  i n s u m o s ,  ou o d e n o m i n a d o r  da e q u a ç ã o ,  o 
m o d e l o  c o n s i d e r a  s o m e n t e ,  c o m o  já c i t a d o  a n t e r i o r m e n t e ,  o c a p i t a l  
e o t r a b a l h o ,  q u e  s e r ã o  a n a l i s a d o s  a s e g u i r  c o m  m a i s  d e t a l h e s  a 
f i m  de p e r m i t i r  a. i d e n t i f i c a ç ã o  de o u t r a  d i s t i n ç ã o  e n t r e  o m o d e l o  
de T a y l o r - R o s c o e  e o a n t e r i o r .  □ m o d e l o  T a y l o r - R o s c o e  l e v a  e m  c on 
s i d e r a ç ã o  t a n t o  o c a p i t a l  do t r a b a l h o ,  c o m o  o c a p i t a l  f i x o ,  ao
p a s s o  q u e  o a n t e r i o r  c o n s i d e r a v a  s o m e n t e  o a t i v o  i m o b i l i z a d o  p a r a  
a a v a l i a ç ã o  d o s  i n s u m o s .
□ t r a b a l h o ,  n e s t e  m o d e l o ,  é c o m p o s t o  p e l o  s a l á r i o  (El e 
p e l o s  b e n e f í c i o s  s a l a r i a i s  ( B ) , q u e  i n c l u e m  f é r i a s ,  h o r a s  e x t r a s ,  
s e g u r o s ,  b o n i f i c a ç õ e s ,  p a r t i c i p a ç õ e s  n o s  l u c r o s ,  e t c . ,  os q u a i s  
d e v e m  s e r  e x p r e s s o s  e m  u n i d a d e s  m o n e t á r i a s  do p e r í o d o  b a s e .
0 c a p i t a l ,  q u e  é o o u t r o  i n s u m o  r e l a c i o n a d o  no m o d e l o ,  é
c o m p o s t o  p e l o  c a p i t a l  do t r a b a l h o  ( K t ), p e l o  c a p i t a l  f i x o  (Kf), pe
la t a x a  de r e t o r n o  s o b r e  o a t i v o  o p e r a c i o n a l  no p e r í o d o  b a s e  (Tb)
e p e l o  f a t o r  de d e f l a ç ã o  de p r e ç o s  ( D f ), e é e x p r e s s o  p e l a  s e g u i n  
te e q u a ç a o :
C = ( K t ♦ K f ) T b D f [13] 
o n d e  " C ” é o v a l o r  d os i n s u m o s  de c a p i t a l .
□ c a p i t a l  de t r a b a l h o  p o d e  s e r  o b t i d o  a p a r t i r  do b a l a n ç o  
p a t r i m o n i a l  da e m p r e s a ,  e s e r a  c o m p o s t o  p e l o s  i t e n s :  c a i x a ,  b a n  
co s , c o n t a s  a r e c e b e r  e e s t o q u e s .  ü c a p i t a l  f i x o  é o b t i d o  da 
m e s m a  m a n e i r a  e c o m p o s t o  p e l o  a t i v o  i m o b i l i z a d o ,  o q u a l  i n c l u i  má 
q u i n a s ,  e q u i p a m e n t o s ,  e d i f í c i o s ,  t e r r e n o s ,  v e í c u l o s ,  etc.
A t a x a  de r e t o r n o  s o b r e  o a t i v o  o p e r a c i o n a l  no p e r í o d o  ba 
se é . d e t e r m i n a d a  p o r :
Tfa = l u c r o  l í q u i d o  a p ó s  os i m p o s t o s  ( 1 4 ]
a t i v o  o p e r a c i o n a l
D e s t a  m a n e i r a  f i c a  c a r a c t e r i z a d o  o m o d e l o  d e s e n v o l v i d o  
p o r  T a y l o r - R o s c o e  q u e  a c r e d i t a m ,  c o n f o r m e  d e c l a r a ç õ e s  na c o n c l u  
s ã o  do m o d e l o ,  no d e s e n v o l v i m e n t o  de o u t r o s  m o d e l o s  t a l v e z  m a i s  e 
f i c i e n t e s  d e v i d o  as d i f e r e n t e s  n a t u r e z a s  d a s  e m p r e s a s  a t u a i s .  Es 
t e s  m o d e l o s  d e v e r ã o  a t e n d e r  às n e c e s s i d a d e s  p a r t i c u l a r e s  de c a d a  
e m p r e s a ,  ou p e l o  m e n o s  da c a d a  g r u p o  e s p e c í f i c o  de  e m p r e s a s .
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2 . 5 .  D i f i c u l d a d e s  e L i m i t a ç õ e s  d o s  í n d i c e s  de P r o d u t i v i d a d e
C o m o  já d e v e  t e r  s i d o  n o t a d o ,  ao m e d i r - s e  a p r o d u t i v i d a d e  
e m  q u a l q u e r  o r g a n i z a ç ã o  e m p r e s a r i a l ,  e m b o r a  s e j a  e s t a  u m a  t a r e f a  
n a o  m u i t o  c o m p l e x a ,  d e p a r a - s e  c o m  a l g u m a s  d i f i c u l d a d e s  e l i m i t a  
ç õ e s  q u e  p o d e m  c o a g i r  e i n d u z i r  a e r r o s  g r a v í s s i m o s  na a v a l i a ç ã o  
d o s  í n d i c e s  de p r o d u t i v i d a d e .  F a z - s e  n e c e s s á r i o  então, s u p e r a r  es 
t a s  d i f i c u l d a d e s  e l i m i t a ç õ e s  p a r a  q u e  se possa, a s s i m ,  o b t e r  in 
d i c e s  c o n f i á v e i s  q u e  r e a l m e n t e  p o s s i b i l i t e m  a a v a l i a ç ã o  da p r o d u ­
t i v i d a d e  da e m p r e s a .
A s e g u i r ,  s e r ã o  i d e n t i f i c a d a s  e n t r e  e s t a s  l i m i t a ç õ e s  e 
d i f i c u l d a d e s  , as p r i n c i p a i s :
2 . 5 . 1 .  D i f i c u l d a d e s  C o n c e i t u a i s  e P r á t i c a s
P o s s i v e l m e n t e ,  as m a i o r e s  d i f i c u l d a d e s  na a v a l i a ç ã o  d o s
í n d i c e s  de p r o d u t i v i d a d e  s e j a m  as d i f i c u l d a d e s  c o n c e i t u a i s  e p r á t i  
c a s  .
As d i f i c u l d a d e s  c o n c e i t u a i s  t e m  o r i g e m  no p r ó p r i o  c o n c e i t o  
de p r o d u t i v i d a d e  e a t i n g e m  s u a  m a g n i t u d e  n a s  d i v e r s a s  d e f i n i ç õ e s  e 
x i s t e n t e s ,  já c i t a d a s  a n t e r i o r m e n t e ,  q u e  s a o  o b t i d a s  a p a r t i r  d as  
d i f e r e n t e s  i n t e r p r e t a ç õ e s  do s e u  c o n c e i t o .  F a t a l m e n t e ,  e s t a s  d i f e  
r e n ç a s  e n c a m i n h a m - se a d i v e r s a s  f o r m a s  de a v a l i a ç ã o  da p r o d u t i v i d a  
de  e, e m  r e l a ç ã o  a o s  í n d i c e s  a n t e r i o r m e n t e  d e s c r i t o s ,  v e r i f i c a  - se 
a d i f i c u l d a d e  em  c o n s i d e r a r  os d e v i d o s  i n s u m o s  e / o u  r e s u l t a d o s  o b ­
t i d o s  p a r a  e s t e s  í n d i c e s .
Já  as d i f i c u l d a d e s  p r á t i c a s ,  s u r g e m  no m o m e n t o  e m  q u e  se 
d e t e r m i n a  de q u e  f o r m a  a m e d i ç ã o  d o s  i n s u m o s  e / o u  r e s u l t a d o s  o b t i ­
d o s  d e v e  s e r  f e i t a  e, e m b o r a  já se t e n h a  d e f i n i d o  q u a i s  i t e n s  se 
r ã o  c o n s i d e r a d o s ,  d e v e - s e  d e f i n i r  c o m o  s e r á  e s t a  c o n s i d e r a ç ã o ,  p o i s  
p a r t i n d o - s e  de d i f e r e n t e s  c o n s i d e r a ç õ e s ,  o b t e r - s e - á ,  i n e v i t a v e l m e n  
te, d i f e r e n t e s  v a l o r e s  p a r a  e s t e s  i t e n s ,  o q u e  l e v a r á  u m a  m e s m a  e m  
p r e s a  a í n d i c e s  t o t a l m e n t e  d i f e r e n t e s .
N o s  í n d i c e s  de p r o d u t i v i d a d e  a p r e s e n t a d o s  a n t e r i o r m e m t e ,  ve 
r i f i c a - s e ,  c o m o  já f o i  s a l i e n t a d o ,  u m  c a s o  no q u a l  os m e s m o s  i t e n s  
s ã o  c o n s i d e r a d o s  e a v a l i a d o s  de f o r m a s  diferentes em ambos os modelos.
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2 . 5 . 2 .  í n d i c e  Q n i c o  e E s t á t i c o
D i f i c i l m e n t e ,  u m a  ú n i c a  m e d i d a  e s t á t i c a  d e s c r e v e r á  f i e l  e 
p r e c i s a m e n t e  o n í v e l  de p r o d u t i v i d a d e  de u m a  e m p r e s a  de m é d i o  e 
g r a n d e  p o r t e ,  d e v i d o  a g r a n d e  d i v e r s i f i c a ç ã o  de o b j e t i v o s  d e s t a s  
e m p r e s a s  .
Os m é t o d o s  a t u a l m e n t e  d i s p o n í v e i s  p a r a  a v a l i a r  a p r o d u t i ­
v i d a d e ,  b a s e i a m - s e  n u m  ú n i c o  í n d i c e  g l o b a l  p a r a  m e d i r  a p r o d u t i v i  
d a d e ,  o q u e  p o r  si só n a o  r e f l e t e  a d e q u a d a m e n t e  o d e s e m p e n h o  da 
e m p r e s a ,  e m  r e l a ç ã o  a s e u s  v á r i o s  o b j e t i v o s .
A s o l u ç ã o  p a r a  e s t e  t i p o  de p r o b l e m a  s e r á  a d e f i n i ç ã o  de 
um g r u p o  de  í n d i c e s  q u e ,  em c o n j u n t o ,  p o s s i b i l i t e m  r e f l e t i r  p r e c i  
s a m e n t e  o d e s e m p e n h o  t o t a l  d e s t a  e m p r e s a .
2 . 5 . 3 .  S i s t e m a s  A l t a m e n t e  D i n â m i c o s
A m a i o r i a  d o s  s i s t e m a s  e m p r e s a r i a i s  s ã o  a l t a m e n t e  d i n â m i ­
c o s  e c a r a c t e r i z a m - s e  p o r  a p r e s e n t a r e m  c o n s t a n t e s  m o d i f i c a ç õ e s  de 
v i d o  a v á r i o s  f a t o r e s ,  t a i s  c o m o :  d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o ,  in 
t r o d u ç ã o  e / o u  e l i m i n a ç ã o  de p r o d u t o s  ou s e r v i ç o s ,  m e c a n i z a ç ã o  e 
a u t o m a t i z a ç ã o  d o s  p r o c e s s o s ,  et c .
C o m  e s t e  d i n a m i s m o  é n ã o - h o m o g ê n e o  e n a o - l i n e a r ,  u m  í n d i ­
ce de p r o d u t i v i d a d e  q u e  é u t i l i z a d o  s a t i s f a t o r i a m e n t e  h o j e ,  p o d e  
t o r n a r - s e  d e s a c o n s e  1 h ã v e  1 em  p e r í o d o s  f u t u r o s ,  u m a  v e z  q u e  os i 
t e n s  a r r o l a d o s  a e s t e  í n d i c e  p o d e m  t o r n a r - s e  i r r e l e v a n t e s  c o m  o 
d e c o r r e r  do t e m p o .
A ú n i c a  m a n e i r a  de e v i t a r  e s t e  p r o b l e m a ,  s e r á  r e v i s a n d o  e 
a t u a l i z a n d o  p e r i o d i c a m e n t e  o s i s t e m a  de a v a l i a ç ã o  da  p r o d u t i v i d a ­
de e a s s i m  g a r a n t i r  a e f i c i ê n c i a  e r e p r e s e n t a t i v i d a d e  d o s  í n d i c e s  
de  p r o d u t i v i d a d e  o b t i d o s .
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2 . 5 . 4 .  í n d i c e s  U n i v e r s a i s
A t u a l m e n t e ,  t e m - s e  q u e s t i o n a d o  m u i t o  o p r o b l e m a  da u t i l i  
z a ç a o  de í n d i c e s  de p r o d u t i v i d a d e ,  c o m o  p o r  e x e m p l o ,  os i n d i c a  do s 
n o s  m o d e l o s  de C r a i g - H a r r i s  e T a y l o r - R o s c o e ,  n u m a  f o r m a  u n i v e r s a l  
p a r a  t o d o  e q u a l q u e r  t i p o  de e m p r e s a .
□e f a t o ,  é de se e s p e r a r  q u e ,  se a l g u m a s  e m p r e s a s  c p m  ca 
r a c t s n s t i c a s  p a r t i c u l a r e s  u t i l i z a r e m  um d e s t e s  í n d i c e s  em  s u a  
i n t e g r a ,  t a l v e z  e s t e  í n d i c e  na o r e t r a t e  c o r r e t a m e n t e  a p r o d u t i v i  
d a d e  d e s t a s  e m p r e s a s ,  u m a  v e z  q u e  e s t a s  e m p r e s a s  p o d e m  p o s s u i r  a 1 
g u m a s  c a r a c t e r í s t i c a s  p a r t i c u l a r e s  q u e  as t o r n e m  d i s t i n t a s  d a s  
d e m a i s  e m p r e s a s  e x i s t e n t e s .  E s t a s  c a r a c t e r í s t i c a s  p o d e m  s e r r  re 
l a ç a o  e n t r e  h o r a s  - h o m e m  e v o l u m e  de m a t é r i a  p r i m a ,  r e l a ç a o  e n t r e  
c u s t o  d e  m ã o - d e - o b r a  e v a l o r  d a s  v e n d a s  ou q u a l q u e r  o u t r a  r e l a  
ç ã o  q u e  p o s s a  d i s t i n g u i r  n o t a d a m e n t e  g r u p o s  de e m p r e s a s .
E s t e  p r o b l e m a  t o r n a - s e  i n s i g n i f i c a n t e  se a d a p t a - s e  um 
d e s t e s  m o d e l o s  u n i v e r s a i s  as s i t u a ç õ e s  p a r t i c u l a r e s  e m  q u e  se en 
c o n t r a m  e s t e s  g r u p o s  de e m p r e s a s  c a r a c t e r í s t i c o s  p a r a  a s s i m ,  g a ­
r a n t i r  a c o n f i a b i l i d a d e  de t a i s  í n d i c e s .
2 . 5 . 5 .  B a n c o  de D a d o s
Os m o d e l o s  de a v a l i a ç ã o  a p r e s e n t a m  n o r m a l m e n t e  c e r t a s  li 
m i t a ç o e s  i m p o s t a s  p e l a  a u s ê n c i a  de i n f o r m a ç o e s ,  t a n t o  em  s u a  f o r  
ma c o m o  e m  s u a  f r e q u ê n c i a .  D e v e - s e  s a l i e n t a r  q u e  as i n f o r m a ç o e s  
r e l e v a n t e s  p a r a  a v a l i a ç a o  da p r o d u t i v i d a d e  e s t a o  d i s p o n í v e i s  n o r  
m a l m e n t e  no d e p a r t a m e n t o  de c o n t a b i l i d a d e  da e m p r e s a  e l i m i t a m - s e  
ao s i s t e m a  c o n t á b i l  a d o t a d o  p o r  e s t a .
E m  e m p r e s a s  d i n a m i c a s ,  e m  q u e  e x i s t e m  v a r i a ç õ e s  f r e q u e n t e s  
n e s t e  s i s t e m a ,  os m o d e l o s  de a v a l i a ç a o  de p r o d u t i v i d a d e  d e v e r ã o  
s o f r e r  m o d i f i c a ç õ e s  e a d a p t a ç õ e s  de a c o r d o  c o m  a v a r i a ç ã o  do si s 
t e m a  c o n t á b i l ,  e i s t o  g e r a  m a i s  u m a  l i m i t a ç ã o  p a r a  a a v a l i a ç ã o  de 
p r o d u t i v i d a d e .
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2 . 5 . 6 .  I n t e r p r e t a ç ã o  d o s  í n d i c e s
A i n t e r p r e t a ç ã o  d o s  í n d i c e s  de p r o d u t i v i d a d e  o b t i d o s  a 
p a r t i r  d o s  s i s t e m a s  de a v a l i a ç a o  da p r o d u t i v i d a d e  e de s u a s  v a r i  
a ç o e s  t o r n a - s e  u m a  t a r e f a  b a s t a n t e  p e n o s a ,  u m a  v e z  q u e  os s i s t e ­
m a s  u t i l i z a m  um í n d i c e  ú n i c o  p a r a  a v a l i a ç ã o .
Se e x i s t i r  u m a  v a r i a ç ã o  no í n d i c e  de p r o d u t i v i d a d e  de 
u m a  e m p r e s a ,  em p e r í o d o s  d i s t i n t o s ,  s e r á  m u i t o  d i f í c i l  i d e n t i f i ­
c a r  a p r i n c i p a l  f o n t e  g e r a d o r a  d e s t a  v a r i a ç ã o ,  s e j a  e l a  p o s i t i v a  
ou n e g a t i v a ,  p e l o  f a t o  de se u t i l i z a r  um  ú n i c o  í n d i c e  e, c o n s e  
q u e n t e m e n t e ,  s e r a  d i f í c i l  t o m a r  m e d i d a s  q u e  p o s s a m  c o r r i g i r  e s t a  
s i t u a ç ã o ,  em  t e m p o  h á b i l .
A l é m  d o s  s i s t e m a s ,  a t é  a q u i  a p r e s e n t a d o s ,  p a r a  a v a l i a r  a 
p r o d u t i v i d a d e ,  v e r i f i c o u - s e ,  d u r a n t e  a p e s q u i s a  b i b l i o g r á f i c a  a 
. e x i s t ê n c i a  de t r ê s  m e t o d o l o g i a s  p a r a  a v a l i a r  e i n c r e m e n t a r  a p r o  
d u t i v i d a d e  e m  o r g a n i z a ç õ e s  e m p r e s a r i a i s .
E s t a s  m e t o d o l o g i a s  s e r ã o  a p r e s e n t a d a s  a s e g u i r ,  c o m  u m a  
b r e v e  d e s c r i ç ã o  de c a d a  u m a  de s u a s  f a s e s .
2 . 6 .  M e t o d o l o g i a  p a r a  I n c r e m e n t o  da P r o d u t i v i d a d e  do T r a b a l h o
1 2E m  1 9 7 9 ,  C a n n a n  a p r e s e n t o u ,  d u r a n t e  a r e a l i z a ç ã o  de
u m a  C o n f e r ê n c i a  de E n g e n h a r i a  I n d u s t r i a l ,  u m a  m e t o d o l o g i a  p a r a  in 
c r e m e n t a r  a p r o d u t i v i d a d e  do t r a b a l h o  em o r g a n i z a ç õ e s  e m p r e s a ­
r i a i s .  E s t a  m e t o d o l o g i a  b a s e i a - s e  n o s  p r i n c í p i o s  da E n g e n h a r i a  
de  M é t o d o s  e s e u s  o b j e t i v o s  s ã o  o a p e r f e i ç o a m e n t o  b a s e a d o  na r e d u  
ç a o  do t e m p o  t o t a l  c o m  as t a r e f a s  do s i s t e m a s  p r o d u t i v o  da  e m p r e  
s a .
0 a u t o r  e s c l a r e c e  q u e  u m a  m e t o d o l o g i a ,  n e s t e s  t e r m o s ,  se 
f a z  n e c e s s á r i a  p e l o  f a t o  de q ue , n o s  ú l t i m o s  a n o s ,  os f a t o r e s  di
12 C A N N A N ,  B e r n a r d  W. N e w  F r o n t i e r  in p r o d u c t i v i t y  i m p r o v e m e n t ,  
p p-  1-4.
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r e t o s  do t r a b a l h o  t e m  c o n t r i b u í d o  em p r a t i c a m e n t e  9 6 %  d o s  r e s u l ­
t a d o s  a l c a n ç a d o s  p e l a s  e m p r e s a s .
A m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  p o r  C a n n a n  é a p r e s e n t a d a  na F i g u ­
ra 1 e c a d a  u m a  de s u a s  e t a p a s  s e r ã o  d e s c r i t a s  a s e g u i r .
I n i c i a l m e n t e  é p r o p o s t a  u m a  r e u n i ã o  c o m  os g e r e n t e s  de 
t o d a s  as á r e a s  da e m p r e s a  a c o n s e 1 h a n d o - se i n c l u s i v e  a p a r t i  c i p a -  
ç a o  de s u p e r v i s o r e s  e c h e f e s  de s e ç ã o .  N e s t a  r e u n i ã o ;  a l é m  de 
s e r v i r  c o m o  e l e m e n t o  p a r a  a d a p t a ç a o  d os s e u s  m e m b r o s ,  s e r v i r á  pa 
ra d e f i n i r  os o b j e t i v o s  e p l a n o s  p a r a  o i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i ­
d a d e ,  b e m  c o m o  as t é c n i c a s  q u e  s e r a o  e m p r e g a d a s  na r e a l i z a ç ã o  de s 
t e s  p l a n o s .
A s e g u n d a  e t a p a  é a d e s c r i ç ã o  de a t i v i d a d e s  e t a r e f a s  q u e  
d e v e r ã o  d e s e n v o l v e r  os s u p e r v i s o r e s  de c a d a  á r e a ,  b e m  c o m o  s e u s  
s u b o r d i n a d o s .  C a b e  ao s u p e r v i s o r  d e f i n i r  u m a  l i s t a  d a s  a t i v i d a ­
d e s  q u e  s ã o  r e a l i z a d a s  na s u a  á r e a  s o b  o p o n t o  de v i s t a  p r o d u t i ­
vo e, a o s  s e u s  s u b o r d i n a d o s ,  f i c a  o u t o r g a d a  a r e s p o n s a b i l i d a d e  de' 
d e s c r e v e r  as t a r e f a s  q u e  c o m p õ e m  c a d a  a t i v i d a d e  a r r o l a d a  na l i s ­
ta do s u p e r v i s o r .  E s t a  d e s c r i ç ã o  d e v e  s e r  t ã o  m i n u c i o s a  q u a n t o  ne 
c e s s á r i o ,  de a c o r d o  c o m  a i m p o r t a n c i a  da a t i v i d a d e  e m  q u e s t ã o .
L o g o  a p ó s ,  a m e t o d o l o g i a  i n d i c a  a r e a l i z a ç ã o  da c o l e t a  de 
d a d o s  q u e  s e r á  r e a l i z a d a  p e l o s  f u n c i o n á r i o s .  E s t e s  d a d o s  s ã o  os 
r e g i s t r o s  do t e m p o  g a s t o  p a r a  a e x e c u ç ã o  de t o d a s  as t a r e f a s  de 
u m a  d a d a  a t i v i d a d e ,  b e m  c o m o  a q u a n t i d a d e  de t a r e f a s  e x e c u t a d a s  
d u r a n t e  u m  p e r í o d o  p a d r a o  p r é - e s t a b e l e c i d o  .
A q u a r t a  e t a p a  é c o m p o s t a  p o r  d u a s  a t i v i d a d e s  c o n s i d e r a ­
d a s  p a r a l e l a s .  A p r i m e i r a  é d e f i n i d a  c o m o  a e t a p a  de i d e n t i f i c a  
ç ã o  d o s  m é t o d o s  de a p e r f e i ç o a m e n t o ,  o n d e  d e v e - s e  i d e n t i f i c a r  as 
p o s s í v e i s  á r e a s  p a r a  a p e r f e i ç o a m e n t o ,  b e m  c o m o  r e a l i z a r - s e  u m a  
a n á l i s e  d e t a l h a d a  de c a d a  á r e a  i d e n t i f i c a d a .  P a r a l e l a m e n t e  a 
r e a l i z a ç ã o  d e s t a  a n á l i s e  deve-se executar a reunião c o m  a a d m i n i s t r a ­
ç ã o  q u e  s e r v i r a ,  i n i c i a l m e n t e ,  p a r a  r e v e r  os o b j e t i v o s  e p l a n o s  
d e t e r m i n a d o s  na  r e u n i ã o  i n i c i a l  da m e t o d o l o g i a .  N e s t a  r e u n i ã o  , 
s e r ã o  s o l i c i t a d o s  à a d m i n i s t r a ç ã o ,  os r e c u r s o s  n e c e s s á r i o s  ã a_ 
p l i c a ç a o  d o s  m é t o d o s  de a p e r f e i ç o a m e n t o  já  i d e n t i f i c a d o s .  C a s o  
e s t e s  r e c u r s o s  n ã o  e s t e j a m  d i s p o n í v e i s ,  s e r á  p r e c i s o  d e f i n i r  n £  
v o s  m é t o d o s  de a p e r f e i ç o a m e n t o .
FIGURA 1 -  METODOLOGIA PARA INCREMENTO DA PRODUTIVIDADE DO TRABALHO.
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A u l t i m a  e t a p a  é d e s i g n a d a  c o m o  r e c o m e n d a ç õ e s  f i n a i s  e é 
c a r a c t e r i z a d a  p e l a  e l a b o r a ç ã o  d o s  r e l a t ó r i o s  c o n t e n d o  as r e c o m e n ­
d a ç õ e s  f i n a i s  e p e l a  d i v u l g a ç ã o  da i m p l a n t a ç ã o  do s m é t o d o s  de a 
p e r f e i ç o  a m e n t o .
E m b o r a  a m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  p o r  C a n n a n  p r o p o n h a - s e  a 
i n c r e m e n t a r  a p r o d u t i v i d a d e  de u m a  o r g a n i z a ç ã o  e m p r e s a r i a l ,  n ã o  
i n d i c a  d e  q u e  m a n e i r a  d e v e ,  i n i c i a l m e n t e ,  s e r  a v a l i a d a  a p r o d u t i ­
v i d a d e  d e s t a  e m p r e s a ,  p a r a  q u e  p o s s a - s e ,  a s s i m ,  i n c r e m e n  
t 3 “ 1 â •
E s t a  m e t o d o l o g i a  f o i  d e s e n v o l v i d a  a p a r t i r  da n e c e s s i d a d e  
p a r t i c u l a r  de u m a  e m p r e s a  f a b r i l  em  q u e  o v o l u m e  de m a o - d e - o b r a  e 
ra b a s t a n t e  e l e v a d o .  D a d a s  e s t a s  c i r c u n s t â n c i a s ,  é de se e s p e r a r  
q u e  e s t a  m e t o d o l o g i a  n a o  se a p l i q u e  a q u a l q u e r  t i p o  de e m p r e s a s , a  
m e n o s  q u e  e s t a s  a p r e s e n t e m  c a r a c t e r í s t i c a s  m u i t o  s e m e l h a n t e s  à 
e m p r e s a  em q u e s t ã o .  E s t a  é a m a i o r  l i m i t a ç ã o  da m e t o d o l o g i a  e a 
t o r n a  m u i t o  p a r t i c u l a r  e de d i f í c i l  g e n e r a l i z a ç ã o .
2 . 7 .  M e t o d o l o g i a s  p a r a  D i a g n ó s t i c o  e I n c r e m e n t o  da P r o d u t i v i d a d e
A p e s q u i s a  b i b l i o g r á f i c a  p e r m i t i u  a i n d a ,  a i d e n t i f i c a ç ã o  
de d u a s  o u t r a s  m e t o d o l o g i a s  p a r a  d i a g n ó s t i c o  e i n c r e m e n t o  da p r o ­
d u t i v i d a d e .  E s t a s  m e t o d o l o g i a s ,  b a s t a n t e  m a i s  g e r a i s  q u e  a a n t e ­
r i o r ,  s e r ã o  a p r e s e n t a d a s  a s e g u i r .
2 . 7 . 1 .  M e t o d o l o g i a  U s u a l
U m a  i d é i a  g e r a l  d e s t a  m e t o d o l o g i a  p o d e  s e r  o b t i d a  a t r a v é s  
da F i g u r a  2, q u e  e m  s u a  p r i m e i r a  f a s e  a r r o l a  t r i s  a t i v i d a d e s  q u e  
p o d e m  s e r  c o n s i d e r a d a s  p a r a l e l a s .  E s t a s  a t i v i d a d e s  s a o  as s e g u i n  
t e s :
a) D e f i n i ç ã o  da f r e q u ê n c i a  de a n á l i s e : E a d e f i n i ç ã o  do 
c i c l o  o p e r a c i o n a l  da m e t o d o l o g i a ,  q u e  d e v e  t e r  u m a  f r e  
q u ê n c i a  r e l a t i v a m e n t e  g r a n d e  p a r a  q u e  s u a s  i n f o r m a ç õ e s  
p o s s a m  s e r  ú t e i s  a a d m i n i s t r a ç ã o  da e m p r e s a .  N o r m a l  - 
m e n t e ,  p e l a  n e c e s s i d a d e  de i n f o r m a ç õ e s  c o n t á b e i s ,  o
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FIG URA 2 -  METODOLOGIA USUAL PARA AVALIAÇÃO E INCREMENTO DA PRODUTIVIDADE.
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c i c l o  o p e r a c i o n a l  d e s t a  m e t o d o l o g i a  é de u m  a n o  p a r a  a 
m a i o r i a  d a s  e m p r e s a s  q u e  a u t i l i z a m .
b ) S e l e ç ã o  de u m  m o d e l o :  S e u  o b j e t i v o  e e s c o l h e r  u m  s i s t e  
m a  de a v a l i a ç ã o  da p r o d u t i v i d a d e  p a r a  q u a n t i f i c a r  o ín 
d i c e  de p r o d u t i v i d a d e  da e m p r e s a .  E s t a  a t i v i d a d e  se 
f a z  n e c e s s á r i a  p e l o  f a t o  de q u e ,  c o n f o r m e  v i s t o  a n t e r i o r  
m e n t e ,  e m b o r a  t e n h a m  o m e s m o  o b j e t i v o ,  os sistenjas d i f e  
r e m  em  s u a  f o r m a  e c o n t e ú d o .
c) E s c o l h a  do p e r í o d o  b a s e : E a s e l e ç ã o  de um p e r í o d o  de 
r e f e r ê n c i a  q u e  s e r v i r a  p a r a  f u t u r a s  c o m p a r a ç õ e s  c o m  os 
í n d i c e s  de p r o d u t i v i d a d e  de o u t r o s  p e r í o d o s .
A p o s  e n c e r r a d a  e s t a  p r i m e i r a  e t a p a ,  p o d e - s e  r e a l i z a r  a Co 
l e t a  de I n f o r m a ç o e s .  N e s t a  e t a p a  d e f i n e m - s e , a p a r t i r  do m o d e l o  
s e l e c i o n a d o ,  as n e c e s s i d a d e s  de i n f o r m a ç o e s ,  d e t e r m i n a m - s e  as
f o n t e s  p a r a  e s t a s  i n f o r m a ç o e s ,  r e a l i z a - s e  a c o l e t a  d a s  i n f o r m a ç õ e s  
e d e t e r m i n a - s e  a f r e q u e n c i a  c o m  q u e  e s t a s  i n f o r m a ç o e s  s e r ã o  p r e c i ­
s a d a s .  Se n a o  e x i s t i r e m  f o n t e s  de i n f o r m a ç o e s  a d e q u a d a s ,  d e v e - s e ,  
t a m b é m  n e s t a  e t a p a ,  c r i a r  n o v a s  f o n t e s  de i n f o r m a ç õ e s .
De p o s s e  de t o d a s  as i n f o r m a ç õ e s  n e c e s s á r i a s ,  p a s s a - s e  pa 
ra o c a l c u l o  do í n d i c e  de P r o d u t i v i d a d e  a t r a v é s  do m o d e l o  de a v a l i  
a ç ã o  s e l e c i o n a d o  na  p r i m e i r a  e t a p a  da m e t o d o l o g i a .  E s t e  í n d i c e ,  a 
l é m  de s e r  u t i l i z a d o  na ú l t i m a  e t a p a ,  q u e  é a V e r i f i c a ç ã o  de  H e l h o  
r a m e n t o s ,  s e r v i r á  p a r a  a l i m e n t a r  a q u a r t a  e t a p a .
E s t a  q u a r t a  e t a p a ,  d e n o m i n a d a  C a l c u l o  de V a r i a ç õ e s ,  é a 
d e t e r m i n a ç a o  d a s  v a r i a ç õ e s  da p r o d u t i v i d a d e ,  o c o r r i d a  no p e r í o d o  , 
e m  r e l a ç ã o  ao í n d i c e  de p r o d u t i v i d a d e  d o s  o u t r o s  p e r í o d o s ,  i n c l u i n  
do o p e r í o d o  b a s e .  E s t e s  í n d i c e s ,  e x p r e s s o s  em v a l o r e s  n u m é r i c o s ,  
p o d e m  s e r  a p r e s e n t a d o s  a t r a v é s  de g r á f i c o s  e / o u  t a b e l a s .
A t u a l m e n t e ,  a m a i o r i a  d a s  e m p r e s a s  e n c e r r a  o u s o  da m e t o d o  
l o g i a  n e s t a  f a s e ,  p o i s  n a o  u t i l i z a m  a a v a l i a ç a o  da p r o d u t i v i d a d e  co 
m o  p a r t e  do p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  q u e  v i s e  o i n c r e m e n t o  da  p r o d u t i v i ­
d a d e .  E s t a  s i t u a ç ã o  é r e p r e s e n t a d a  na F i g u r a  1 p o r  u m a  f a i x a  a c h u  
r e a d a  q u e  i s o l a  a q u a r t a  e t a p a  do r e s t a n t e  da  m e t o d o l o g i a .
A s e g u i r ,  a m e t o d o l o g i a  a p r e s e n t a  o u t r a  e t a p a  c o m p o s t a  p o r  
d u a s  a t i v i d a d e s  q u e  p o d e m  s e r  r e a l i z a d a s  s i m u l t a n e a m e n t e .  S ã o  e l a s :
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a) E s f o r ç o s  I s o l a d o s : A p r e o c u p a ç a o  em so a v a l i a r  a p r o d u  
t i v i d a d e  e n a o  e x i s t i r  um  i n t e r e s s e  p e l o  s e u  i n c r e m e n ­
to a t r a v é s  d o s  í n d i c e s  d i s p o n í v e i s ,  f a z  c o m  q u e  existam 
f r e q u e n t e m e n t e  e s f o r ç o s  i s o l a d o s ,  p o r  p a r t e  d a s  p e s s o  
as d e s t a  e m p r e s a ,  c o m  o o b j e t i v o  de e l e v a r  o í n d i c e  da 
o r g a n i z a ç ã o .
b ) P r o g r a m a s  P a d r o n i z a d o s : D e v i d o  ãs d i f i c u l d a d e s  de i d e n* —
t i f i c a r  as o p o r t u n i d a d e s  de i n c r e m e n t o  da  p r o d u t i v i  
d a d e ,  as g r a n d e s  e m p r e s a s  d e v e m  u t i l i z a r  p r o g r a m a s  pa 
d r o n i z a d o s  de i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e  q u e ,  e m b o r a  
de a l t o  c u s t o  e n e m  s e m p r e  de a c o r d o  c o m  as n e c e s s i d a ­
d e s  p r ó p r i a s  da e m p r e s a ,  se c o n s t i t u e m  n u m a  ó t i m a  m e d i  
da  p a r a  i n c r e m e n t a r  a p r o d u t i v i d a d e .
A r e a l i z a ç a o  d a s  a t i v i d a d e s  a n t e r i o r e s  f r e q u e n t e m e n t e  mo  
d i f i c a  o s i s t e m a  de p r o d u ç ã o  d a s  e m p r e s a s .  E s t a  n o v a  e t a p a ,  d e n o  
m i n a  M u d a n ç a s  do S i s t e m a ,  se f a z  n e c e s s a r i a  p a r a  q u e  as m u d a n ç a s ,  
o r i g i n a d a s  p e l a  a d o ç a o  de m e d i d a s  q u e  v i s e m  o i n c r e m e n t o  da  p r o d u  
t i v i d a d e ,  s e j a m  e f e t i v a m e n t e  r e a l i z a d a s  no c u r t o ,  m é d i o  e l o n g o  
p r a z o .
A ú l t i m a  e t a p a  d e s t a  m e t o d o l o g i a  é a V e r i f i c a ç ã o  de M e l h o  
r a m e n t o s ,  q u e  c o r r e s p o n d e  ã v e r i f i c a ç ã o  d o s  r e s u l t a d o s  o b t i d o s  em 
d e c o r r e n c i a  d a s  m u d a n ç a s  e f e t u a d a s  no s i s t e m a  de p r o d u ç ã o ,  a t r a  - 
v é s  do p r ó p r i o  í n d i c e  de p r o d u t i v i d a d e ,  c o n f o r m e  i n d i c a d o  na
F i g u r a  2 .
V a r i a s  s ã o  as l i m i t a ç õ e s  e n c o n t r a d a s  n e s t a  m e t o d o l o g i a ,  li 
m i t a ç o e s  e s t a s  q u e  r e d u z e m  s u a  a p l i c a b i l i d a d e  em e m p r e s a s  de g r a n  
de p o r t e .  A l g u m a s  d a s  p r i n c i p a i s  l i m i t a ç õ e s  s e r ã o  d e s c r i t a s  a 
s e g u i r :
a ) A v a l i a ç õ e s  P a r c i a i s : p e l o  f a t o  de se u t i l i z a r  u m  s i s ­
t e m a  de a v a l i a ç ã o  da p r o d u t i v i d a d e  q u e  c o n s i d e r a  u m  ín 
d i c e  ú n i c o  de p r o d u t i v i d a d e ,  é q u a s e  i m p o s s í v e l  r e a l i ­
z a r  a v a l i a ç õ e s  p a r c i a i s  ou m o d u l a r e s  na s o r g a n i z a ç õ e s  
e m p r e s a r i a i s ,  o q u e  i m p e d e  i d e n t i f i c a r  as o p o r t u n i d a d e s  
q u e  as d i v e r s a s  á r e a s  ou m o d u l o s  o f e r e c e m  p a r a  i n c r e m e n  
t a r  a p r o d u t i v i d a d e ,  b e m  c o m o  i d e n t i f i c a r  a o r i g e m  des 
t a s  o p o r t u n i d a d e s .
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b ) V e r i f i c a ç ã o  de M e l h o r a m e n t o s : Q u a n d o  e x i s t e  um i n c r e ­
m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e ,  s e u s  r e s u l t a d o s  s a o  a v a l i a d o s ,  
de a c o r d o  c o m  a m e t o d o l o g i a  e x i s t e n t e ,  a t r a v é s  do í n d i  
ce g l o b a l  de p r o d u t i v a d e  i n i c i a l m e n t e  s e l e c i o n a d a .  C on  
t u d o ,  c o n f o r m e  f o i  v i s t o  a n t e r i o r m e n t e ,  e s t e  í n d i c e  é 
d e f i c i e n t e  e, o b v i a m e n t e ,  as v e r i f i c a ç õ e s  de m e l h o r a m e n  
t o s  t a m b é m  o s e r ã o .
c) P r o d u t i v i d a d e  e O b j e t i v o s : A a v a l i a ç ã o  da p r o d ü t i v i d a  
de e m  e m p r e s a s  c o m  v á r i o s  o b j e t i v o s ,  é u m a  t a r e f a  b a s  
t a n t e  c o m p l e x a  e é p r e c i s o  d i s p o r  de v a r i a s  m e d i d a s  de 
d e s e m p e n h o  q u e  r e f l i t a m  a p r o d u t i v i d a d e  da e m p r e s a  em 
r e l a ç a o  a o s  s e u s  v á r i o s  o b j e t i v o s .  A m e t o d o l o g i a  an 
t e r i o r m e n t e  a p r e s e n t a d a ,  n a o  s a t i s f a z  e s t a  n e c e s s i d a d e ,  
e v i d e n c i a n d o  a s s i m  u m a  g r a n d e  l i m i t a ç a o  p a r a  o a p e r f e i  
ç o a m e n t o  da  p r o d u t i v i d a d e .
d ) P l a n e j a m e n t o  da P r o d u t i v i d a d e  : V e r i f i c a - s e  a i n e x i s  - 
t ê n c i a ,  na m e t o d o l o g i a  a p r e s e n t a d a ,  de um p l a n e j a m e n t o  
d e s t i n a d o  ao i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e .  E s s a  f a l t a  
de p l a n e j a m e n t o  p o d e r á  o c a s i o n a r  a o b t e n ç ã o  de r e s u l t a  
d o s  n a o  d e s e j á v e i s  ou p r o v o c a r  a s u b e s t i m a ç a o  do d e s e m  
p e n h o , d e v i d o  a f a l t a  de c o o r d e n a ç ã o  d o s  e s f o r ç o s  f ei 
t o s  pelas d i f e r e n t e s  á r e a s  de o r g a n i z a ç ã o  em  p r o l  do 
i n c r e m e n t o  da  p r o d u t i v i d a d e .
2 . 7 . 2 .  M e t o d o l o g i a  d e s e n v o l v i d a  p o r  L e z a n a  * 3
A p a r t i r  d a s  l i m i t a ç õ e s  e d e f i c i ê n c i a s  c o n s t a t a d a s ,  na  m e ­
t o d o l o g i a  a n t e r i o r ,  f o i  d e s e n v o l v i d a  u m a  n o v a  m e t o d o l o g i a  p a r a  
d i a g n ó s t i c o  e i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e  q u e  p e r m i t e  a v a l i a r  o 
d e s e m p e n h o  de  e m p r e s a s  i n d u s t r i a i s  a t r a v é s  da u t i l i z a ç ã o  de m e d i d a s  
de c o m p 1 e m e n t a ç ã o  a p l i c á v e i s  às d i v e r s a s  á r e a s  c h a v e s  do s i s t e m a  de 
p r o d u ç ã o ,  as q u a i s  p e r m i t e m  i d e n t i f i c a r  o p o r t u n i d a d e s  de i n c r e m e n ­
to da  p r o d u t i v i d a d e ,  em  c a d a  u m a  d e s t a s  á r e a s .
1 3 0 p . C i t .  L E Z A N A ,  R i c a r d o  G. R o j a s .  p p-  4 0 - 7 5 .
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A m e t o d o l o g i a  em q u e s t ã o  c o m p õ e - s e  de q u i n z e  e t a p a s  as 
quais, s a o  a p r e s e n t a d a s  na F i g u r a  3.
A p r i m e i r a  e t a p a  da m e t o d o l o g i a  t e m  c o m o  o b j e t i v o  d e f i n i r  
d i v e r s o s  g r u p o s  de a t i v i d a d e s  a f i n s  u t i l i z a n d o  c o m o  c r i t é r i o  de 
a g r e g a ç ã o ,  a d i v i s ã o  f u n c i o n a l  do S i s t e m a  de P r o d u ç ã o .  De a c o r ­
do c o m  e s t e  c r i t é r i o ,  o a u t o r  di\/idiu o S i s t e m a  de P r o d u ç ã o  das  
e m p r e s a s  e m  d e z e s s e i s  g r u p o s  d e n o m i n a d o s  " n ó d u l o s  de P r o d u ç ã o " ,  e 
e s t a  d i v i s ã o  p e r m i t i r á  e f e t u a r  u m  d i a g n ó s t i c o  m o d u l a r  da p r o d u t i  
v i d a d e  f a c i l i t a n d o  a i d e n t i f i c a ç ã o  de o p o r t u n i d a d e s  de i n c r e m e n ­
to da p r o d u t i v i d a d e  e m  c a d a  um d e s t e s  m ó d u l o s .
A s e g u n d a  e t a p a  é a F o r m a ç a o  de u m a  C o m i s s ã o  de P r o d u t i ­
v i d a d e ,  a q u a l  s e r á  r e s p o n s á v e l  p e l a  a p l i c a ç ã o  da m e t o d o l o g i a  e 
p e l a  e x e c u ç ã o  de a l g u m a s  de s u a s  e t a p a s .
A e t a p a  s e g u i n t e ,  d e n o m i n a d a  I n f o r m a ç o e s  P r e l i m i n a r e s ,  
c o r r e s p o n d e  a p r i m e i r a  r e u n i ã o  de t r a b a l h o  da C o m i s s ã o  a n t e r i o r ­
m e n t e  f o r m a d a  e s e u s  o b j e t i v o s  s ã o :  f o r n e c e r  a o s  i n t e g r a n t e s  da 
C o m i s s ã o  de P r o d u t i v i d a d e  t o d a s  as i n f o r m a ç õ e s  a r e s p e i t o  da me  
t o d o l o g i a  e d o s  m ó d u l o s  p r e v i a m e n t e  d e f i n i d o s ;  f o r m u l a r  o p r o  
g r a m a  de t r a b a l h o  a s e r  d e s e n v o l v i d o  e d e f i n i r  as a t i v i d a d e s  a 
s e r e m  d e s e n v o l v i d a s .
N e s t a  e t a p a  de n u m e r o  q u a t r o ,  s e r ã o  d e f i n i d a s  as " m e d i  - 
d a s  de c o m p l e m e n t a ç ã o ”, v i s a n d o  s u p e r a r  as l i m i t a ç õ e s  d o s  í n d i ­
c e s  ú n i c o s  de p r o d u t i v i d a d e .  E s t a s  m e d i d a s  de d e s e m p e n h o  d e v e m  
se r , a l é m  de d i r e t a m e n t e  v i n c u l a d a s  a o s  m ó d u l o s  e r e l a c i o n a d o s  
c o m  a p r o d u t i v i d a d e  do S i s t e m a  de P r o d u ç ã o ,  em  n ú m e r o  s u f i c i e n t e  
m e n t e  g r a n d e  p a r a  r e f l e t i r  a p r o d u t i v i d a d e  do S i s t e m a  c o m o  um 
t o d o .  0 d i a g n ó s t i c o  e a i d e n t i f i c a ç ã o  de o p o r t u n i d a d e s  de
i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e  s ã o  d e r i v a d a s  da u t i l i z a ç ã o  d e s t a s  
" m e d i d a s  de c o m p l e m e n t a ç ã o ”.
A C o l e t a  de I n f o r m a ç õ e s  t e m  c o m o  o b j e t i v o  a d e f i n i ç ã o  e 
c o l e t a  de i n f o r m a ç õ e s  n e c e s s á r i a s  ã d e t e r m i n a ç ã o  d as m e d i d a s  de 
d e s e m p e n h o  p r e v i a m e n t e  d e f i n i d a s .  E s t a  e t a p a  é c o m p o s t a  p o r  
q u a t r o  s u b - e t a p a s  a s s i m  d e n o m i n a d a s :  d e f i n i ç ã o  d a s  n e c e s s i d a ­
d e s  de i n f o r m a ç ã o ,  i d e n t i f i c a ç ã o  d a s  f o n t e s  de d a d o s ,  p r o c e s s o  de 
a d a p t a ç ã o  e c o l e t a  p r o p r i a m e n t e  d i t a .
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Na  s e x t a  e t a p a  c a l c u l a - s e  o v a l o r  n u m é r i c o  d as  m e d i d a s  de 
s u b s t i t u i ç ã o ,  e s e u s  v a l o r e s ,  em c o m p a r a ç ã o  h i s t ó r i c a ,  s e r ã o  a 
b a s e  f u n d a m e n t a l  do d i a g n ó s t i c o  da p r o d u t i v i d a d e ,  q u e  s e r á  a e t a ­
pa de n ú m e r o  s e t e .
N e s t a  e t a p a  e f e t u a - s e  um d i a g n o s t i c o  m o d u l a r  da p r o d u t i v i  
d a d e  a p a r t i r  da  a n ã l i s e  e i n t e r p r e t a ç a o  d o s  í n d i c e s  de d e s e m p e  - 
n ho .  C o m p o e m  e s t a  e t a p a  t a m b é m ,  a c o m p a r a ç a o  v e r t i c a l  e h o r i z o n ­
tal, e a n á l i s e  de t e n d e n c i a s  q u e  p e r m i t e m  a o b t e n ç ã o  de c o n c l u s õ e s  
do a t u a l  n í v e l  de d e s e m p e n h o  d os  d i v e r s o s  m ó d u l o s  do S i s t e m a  de 
P r o d u ç ã o .
Na e t a p a  s e g u i n t e ,  a de n ú m e r o  o i t o ,  r e a l i z a - s e  a i d e n t i -  
f i c a ç a o  e a n a l i s e  d a s  c a u s a s  q u e  o r i g i n a r a m  u m  d e t e r m i n a d o  n í v e l  
de d e s e m p e n h o  e j u s t i f i c a - s e  as t e n d ê n c i a s  a p r e s e n t a d a s  p e l o s  di 
v e r s o s  í n d i c e s ,  b e m  c o m o  e x p l i c a - s e  a p o s i ç ã o  da o r g a n i z a ç ã o  em  
r e l a ç ã o  a o u t r a s  e m p r e s a s  do s e t o r  i n d u s t r i a l .
D u r a n t e  a I d e n t i f i c a ç a o  de O p o r t u n i d a d e s  de M e l h o r a m e n t o s  
i d e n t i f i c a m - s e  as o p o r t u n i d a d e s  de i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e  o 
f e r e c i d a s  p e l o s  d i v e r s o s  m ó d u l o s  do S i s t e m a  de P r o d u ç ã o .  E s t a  e 
t a p a  p o d e  s e r  d i v i d i d a  em t r ê s  p a r t e s :  G e r a ç ã o  de I d é i a s ,  D i s c u s  
s a o  d a s  I d é i a s  e S e l e ç ã o  de I d é i a s .
Na d é c i m a  e t a p a ,  c o m  o o b j e t i v o  de i n c r e m e n t a r  a p r o d u t i ­
v i d a d e ,  d e f i n e - s e ,  e l a b o r a - s e  e p r o p o e - s e  d i v e r s o s  p r o j e t o s  e s p e ­
c í f i c o s  a p a r t i r  d a s  i d é i a s  p r e v i a m e n t e  s e l e c i o n a d o s  na e t a p a  an 
t e r i o r .
N a s  e t a p a s  s e g u i n t e s ,  e s t e s  p r o j e t o s  s ã o  a v a l i a d o s  de
a c o r d o  c o m  c r i t é r i o s  p r é - e s t a b e  1 e c i d o s  e s e l e c i o n a d o s  a c o r d o
c o m  c e r t o s  c r i t é r i o s  de p r i o r i d a d e ,  r e a l i z a n d o - s e ,  f i n a l m e n t e ,  a 
i m p l a n t a ç a o  d o s  p r o j e t a s  s e l e c i o n a d o s .  A p ó s  a i m p l a n t a ç ã o  d e s t e s  
p r o j e t o s ,  f a z - s e  n e c e s s á r i o  s e u  a c o m p a n h a m e n t o  p a r a  s o l u c i o n a r  
q u a i s q u e r  i m p r e v i s t o s ,  n ã o  c o n s i d e r a d o s  na f a s e  de p l a n e j a m e n t o  , 
q u e  p o s s a m  v i r  a o c o r r e r .
C h e g a - s e  a s s i m  ã ú l t i m a  e t a p a  q u e  é a V e r i f i c a ç ã o  de Me lho 
r a m e n t o s  q u e  t e m  p o r  f i n a l i d a d e  a v a l i a r  os r e s u l t a d o s  o b t i d o s  da 
i m p l a n t a ç a o  d o s  p r o j e t o s  s e l e c i o n a d o s ,  em t e r m o s  do i n c r e m e n t o  da 
p r o d u t i v i d a d e .
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D e v i d o  a m u d a n ç a s  na o r g a n i z a ç a o  e m p r e s a r i a l ,  p o d e r á  s u r ­
g i r  a n e c e s s i d a d e  de r e d e f i n i ç ã o  d o s  m ó d u l o s  do S i s t e m a  de P r o d u ­
ç ã o  d a n d o  o i n i c i o ,  p o r t a n t o ,  a um  n o v o  c i ç l o  o p e r a c i o n a l  da m e t o  
d o l o g i a  d e s c r i t a .
E s t a  m e t o d o l o g i a ,  c o n f o r m e  o a u t o r ,  f oi p r o p o s t a  p a r a  su 
p r i r  as l i m i t a ç õ e s  da m e t o d o l o g i a  u s u a l  e s e u  s u c e s s o  d e p e n d e ,  
p r i n c i p a l m e n t e ,  da d e f i n i ç ã o  de í n d i c e s  a p r o p r i a d o s  de d e s e m p e n h o  
a p l i c á v e i s  a c a d a  u m  d os  m ó d u l o s  do S i s t e m a  de P r o d u ç ã o  e, c o n f o r  
m e  f oi r e g i s t r a d o  no i n í c i o  d e s t e  t r a b a l h o ,  e s t a  d i s s e r t a ç ã o  t e v e  
s u a  o r i g e m  n as r e c o m e n d a ç õ e s  f e i t a s  na c o n c l u s ã o  da m e t o d o l o g i a  a 
c i m a  d e s c r i t a .
C A P Í T U L O  III
M E T O D O L O G I A  P R O P O S T A
3 . 1 .  I n t r o d u ç ã o
Os s i s t e m a s  d e  a v a l i a ç ã o  da p r o d u t i v i d a d e ,  c o n f o r m e  f i ­
c o u  e v i d e n c i a d o  n o s  c a p í t u l o s  a n t e r i o r e s ,  n o r m a l m e n t e  c o n s i d e r a m  
os r e s u l t a d o s  o b t i d o s  e os r e c u r s o s  a p l i c a d o s  p a r a  a o b t e n ç ã o  d e s  
t e s  r e s u l t a d o s  c o m o  um  c o n j u n t o  d e  v a r i á v e i s  d e f i n i d a s  a p a r t i r  
do s i s t e m a  p r o d u t i v o .  As m e t o d o l o g i a s  p a r a  a v a l i a ç ã o  e i n c r e m e n  
to  da p r o d u t i v i d a d e  são,  na  s u a  m a i o r i a ,  d e  n a t u r e z a  p r o g r e s s i v a ,  
em  q u e  a m a i s  r e c e n t e  p r o c u r a  s u p e r a r  as l i m i t a ç õ e s  d a s  a n t e r i o ­
r e s .  C o m o  e s t a s  m e t o d o l o g i a s  i n i c i a r a m  a p a r t i r  d o s  s i s t e m a s  de 
a v a l i a ç ã o ,  t o r n a - s e  b a s t a n t e  j u s t i f i c á v e l  s e u  u s o  a p l i c a d o  e x c l u  
s i v a m e n t e  em e m p r e s a s  f a b r i s .
P o r t a n t o ,  o p r e s e n t e  c a p í t u l o  t e m  p o r  o b j e t i v o  p r o p o r  u m a  
n o v a  m e t o d o l o g i a  q u e  p e r m i t a  a v a l i a r  a p r o d u t i v i d a d e  e m  e m p r e s a s  
de  s e r v i ç o s ,  b e m  c o m o  i d e n t i f i c a r  s u a s  o p o r t u n i d a d e s  de i n c r e m e n  
to  s u p e r a n d o ,  d e s t a  m a n e i r a ,  as d i f i c u l d a d e s  e l i m i t a ç õ e s  c i t a d a s  
no c a p í t u l o  a n t e r i o r .
P r o p o e - s e ,  p o r t a n t o ,  u m a  m e t o d o l o g i a  q u e  p e r m i t a  e f e t u a r  
a v a l i a ç õ e s  p a r c i a i s  do d e s e m p e n h o  de c a d a  á r e a ,  f a c i l i t a n d o  assim, 
s o b r e m a n e i r a ,  a i d e n t i f i c a ç a o  d a s  o p o r t u n i d a d e s  de i n c r e m e n t o  da 
p r o d u t i v i d a d e  e m  e m p r e s a s  de s e r v i ç o s .
3 . 2 .  A P r o d u t i v i d a d e em E m p r e s a s  de S e r v i ç o s
A t r a v é s  da p e s q u i s a  b i b l i o g r á f i c a ,  no q u e  se r e f e r e  a o s  
s i s t e m a s  de a v a l i a ç ã o  da p r o d u t i v i d a d e ,  v e r i f i c o u - s e  q u e  m u i t o  
p o u c o  t e m  s i d o  d e s e n v o l v i d o  p a r a  e m p r e s a s  de s e r v i ç o s ,  e x c e t o  al 
g u m a s  r e c o m e n d a ç õ e s  ou i n d i c a ç õ e s  f e i t a s  em a r t i g o s  de j o r n a i s  ou 
p e r i o d i c o s ,  da i m p o r t a n c i a  e n e c e s s i d a d e  de e f e t u a r  u m a  p e s q u i ­
sa n e s t a  á r e a .
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Logo, a p r e s e n t e  m e t o d o l o g i a  j u s t i f i c a - s e  p o r q u a n t o  e x i s t a  
u m a  n e c e s s i d a d e  c a d a  v e z  m a i o r  de q u e  os r e c u r s o s  a l o c a d o s  às em  
p r e s a s  de s e r v i ç o s  s e j a m  u t i l i z a d o s  da m e l h o r  m a n e i r a  p o s s í v e l .
3 . 3 .  E s t r u t u r a  da M e t o d o l o g i a
A m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  p a r a  a v a l i a ç ã o  da  p r o d u t i v i d a d e  em 
e m p r e s a s  de s e r v i ç o s  c o m p õ e m - s e  de v i n t e  e t a p a s  as q u a i s  s ã o  a p r e  
s e n t a d o s  no Q u a d r o  1.
□ f l u x o  i n d i c a d o  p a r a  as d i v e r s a s  e t a p a s ,  b e m  c o m o  s u a s  
i n t e r r e l a ç o e s , '  s ao a p r e s e n t a d o s  na F i g u r a  4, s e n d o  p o s t e r i o r m e n t e  
d e s c r i t a s  c a d a  u m a  d a s  e t a p a s  e n v o l v i d a s  na m e t o d o l o g i a  c i t a d a .
3 . 4 .  C a r a c t e r i z a ç ã o  da E m p r e s a
E s t a  p r i m e i r a  e t a p a  da m e t o d o l o g i a  se faz necessária c o n s i d e  
r a n d o  a g r a n d e  i m p o r t a n c i a  do t r a b a l h o  a s e r  d e s e n v o l v i d o ,  u m a
v e z  q u e  é i m p r e s c i n d í v e l  o p e r f e i t o  c o n h e c i m e n t o  s o b r e  a e m p r e s a  
p o r  p a r t e  d a s  p e s s o a s  q u e  i r a o  a p l i c a - la . E s t a s  p e s s o a s  d e v e m  
a p r e s e n t a r  c o m o  p r é - r e q u i s i t o ,  a l é m  de u m a  g r a n d e  c a p a c i d a d e  de 
s í n t e s e ,  a n á l i s e  e objetividade, u m  p e r f e i t o  c o n h e c i m e n t o  do
a s s u n t o  a s e r  t r a t a d o ,  n ã o  s e n d o ,  e n t r e t a n t o ,  n e c e s s á r i o  u m a  f o r ­
m a ç ã o  m u i t o  m a i o r  q u e  a d a d a  e m  c u r s o s  de n í v e i s  s u p e r i o r e s .
A s i m p l i c i d a d e  da  m e t o d o l o g i a  p e r m i t e  q u e  s u a  a p l i c a ç ã o  
s e j a  coordenada por uma comissão de  p r o d u t i v i d a d e  ou, s i m p l e s m e n t e ,  
p o r  um  u n i c o  e l e m e n t o ,  i n t e r n o  ou e x t e r n o  a o r g a n i z a ç ã o ,  r e c o m e n ­
d a n d o - s e  e n t r e t a n t o ,  q u e  em c a s o  de e l e m e n t o s  i n t e r n o s ,  u t i l i z e - s e  
p e l o  m e n o s  d o i s , d e  a r e a s  d i s t i n t a s ,  p a r a  q u e  se e v i t e  t e n d e n c i o  
s i d a d e s  p r o v o c a d a s  p e l a  i m p o r t â n c i a  d a d a ,  p o r  um ú n i c o  e l e m e n t o ,  a 
a r e a  de s u a  a t u a ç a o .  A a p l i c a ç a o  da m e t o d o l o g i a  e n v o l v e r á ,  e n t r e  
t a n t o ,  a p a r t i c i p a ç a o  i n d i r e t a  de um  g r a n d e  n ú m e r o  de p e s s o a s  da 
o r g a n i z a ç ã o ,  s e n d o ,  d e s t a  m a n e i r a ,  n e c e s s á r i o  c o n t a r  c o m  o a p o i o  
t o t a l  da a d m i n i s t r a ç a o  da e m p r e s a .
E s t a  e t a p a ,  d e n o m i n a d a  c a r a c t e r i z a ç ã o  da e m p r e s a ,  d e v e
c o n s i d e r a r  d i v e r s o s  f a t o r e s ,  s e n d o  q u e  os p r i n c i p a i s  s ã o  os se
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ETAPA D E N O M I N A Ç Ã O
i CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA
2 ANÁLISE ESTRUTURAL
3 ANÁLISE FUNCIONAL
4 DEFINIÇÃO DE MÓDULOS
5 DEFINIÇÃO DE ÍNDICES DE DESEMPENHO
6 DEFINIÇÃO DE FREQUENCIA DE ANÁLISE
7 DEFINIÇÃO DE NECESSIDADE DE INFORMAÇÃO
8 IDENTIFICAÇÃO DAS FONTES DE DADOS
9 COLETA DE INFORMAÇÕES
*o c á l c u l o  de  Ín d i c e s
1 1 DEFINIÇÃO DE GRUPOS PARA DIAGNOSTICO
12 DIAGNÓSTICO
13 ANÁLISE DO DIAGNÓSTICO
14 IDENTIFICAÇÃO DE OPORTUNIDADES DE INCREMENTO DA PRODUTIVIDADE
15 PROJETOS ESPECÍFICOS
16 AVALIAÇÃO DE PROJETOS
17 SELEÇÃO DE PROJETOS
18 IMPLANTAÇÃO
19 ACOMPANHAMENTO
20 VERIFICAÇÃO DE MELHORAMENTOS
QUADRO 1 -  ETAPAS DA METODOLOGIA PROPOSTA PARA AVALIAÇÃO DA PRODUTIVIDADE
EM EMPRESAS DE SERVIÇOS.
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i
- M E T O D O L O G I A  P R O P O S T A  P A R A  A V A L I A Ç Ã O  D A  P R O D U T I V I D A D E
E M  E M P R E S A S  D E  S E R V I Ç O S .
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g u i n t e s :
a) o r i g e n s  e h i s t ó r i c o  s i n t e t i z a d o  da e m p r e s a
b ) t i p o  d e  e m p r e s a
c} o b j e t i v o s  da e m p r e s a
d] á r e a s  e f o r m a s  de a t u a ç ã o  da e m p r e s a
e) c o m p o s i ç ã o  e s t a t u t á r i a  da e m p r e s a
□e p o s s e  d e s t a s  e o u t r a s  i n f o r m a ç o e s ,  d e p e n d e n d o  do t i p o  
de e m p r e s a ,  q u e  se f i z e r e m  n e c e s s á r i a s ,  c o n s i d e r a - s e  c o n c l u í d a  a 
e t a p a  n ú m e r o  um, q u e  t e m  c o m o  p r i n c i p a l  o b j e t i v o  o f e r e c e r  u m a  
v i s a o  g e r a l  da e m p r e s a  c o m o  u m  t o d o  e g a r a n t i r  u m a  m a i o r  e f i c i ê n ­
c i a  na e x e c u ç ã o  d a s  e t a p a s  p o s t e r i o r e s .
A o b s e r v a ç ã o  d o s  f a t o r e s  b á s i c o s  c i t a d o s  , tende f a c i l i t a r  
e s t a  v i s ã o  e a s s e g u r a r ,  de c e r t a  f o r m a ,  o s u c e s s o  d a s  e t a p a s  s u b  
s e q u e n t e s  .
3. 5.  A n á l i s e  E s t r u t u r a l
A s e g u n d a  e t a p a  d e s t a  m e t o d o l o g i a  t e m  c o m o  o b j e t i v o  o f e r e  
c e r  a o s  p a r t i c i p a n t e s  um bom conhecimento inicial da e s t r u t u r a  o r g a  
n i z a t i v a  a t u a l  da e m p r e s a ,  u m a  v e z  qu e , m u i t a s  e m p r e s a s ,  p o r  a p r e  
s e n t a r e m  c a r a c t e r í s t i c a s  a l t a m e n t e  d i n a m i c a s ,  m o d i f i c a m  c o n s t a n t e  
m e n t e  s u a  e s t r u t u r a .
I n i c i a l m e n t e ,  f a z - s e  n e c e s s á r i o  a e l a b o r a ç ã o  de um e s b o ç o  
do m o d e l o  o r g a n i z a c i o n a l  da e m p r e s a  q u e  a p r e s e n t e ,  d i s t i n t a m e n t e  
c a r a c t e r i z a d o ,  o n í v e l  e s t r a t é g i c o ,  g e r e n c i a l  e o p e r a c i o n a l ,  b e m  
c o m o  t o d o s  os ó r g ã o s ,  i n c l u s i v e  os d e  a p o i o ,  v i n c u l a d o s  a es 
t e s  n í v e i s  j u n t a m e n t e  c o m  s u a s  l i g a ç õ e s  h i e r á r q u i c a s ,  f u n c i o n a i s  
ou de c o l a b o r a ç ã o .  A p a r t i r  d e s t e  e s b o ç o ,  p o d e - s e  e f e t i v a m e n t e  
r e a l i z a r  a a n á l i s e  e s t r u t u r a l  da e m p r e s a  em q u e s t ã o  a t r a v é s  da 
a n á l i s e  do o r g a n o g r a m a  a t u a l i z a d o  e em f u n c i o n a m e n t o .  E s t e  o r g a  
n o g r a m a  d e v e  s e r  o m a i s  c o m p l e t o  p o s s í v e l ,  i n c l u i n d o  t o d o  e q u a l ­
q u e r  ó r g ã o  ou d e p a r t a m e n t o  da e m p r e s a ,  m e s m o  os q u e  p o r v e n t u r a  se 
j a m  c o n s i d e r a d o s  d i s p e n s á v e i s  p a r a  f i n s  r e p r e s e n t a t i v o s .
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No c a s o  da a v a l i a ç ã o  da p r o d u t i v i d a d e  n ã o  s e r  e f e t u a d a  pa 
ra a e m p r e s a  c o m o  um t o d o ,  m a s  s i m  p a r a  a l g u n s  s e g m e n t o s  e s p e c í  
f i c o s ,  é a c o n s e l h a d o  u m a  a n ã l i s e  m a i s  m i n u c i o s a  d a s  á r e a s  d i r e t a  
m e n t e  a t i n g i d a s  p e l a  a v a l i a ç ã o ^  p a r a  q u e ,  d e s t a  m a n e i r a ,  p o s s a m  s e r  
o b t i d o s  m a i o r e s  d e t a l h e s  s o b  o p o n t o  de v i s t a  e s t r u t u r a l .
3 . 6 .  A n á l i s e  F u n c i o n a l
A a n á l i s e  f u n c i o n a l  t e m  c o m o  c a r a c t e r í s t i c a  p r i n c i p a l  a 
d e f i n i ç ã o  de t o d a s  as f u n ç õ e s  b á s i c a s  de c a d a  u m  d o s  o r g ã o s  i d e n ­
t i f i c a d o s  na  e t a p a  a n t e r i o r ,  j u n t a m e n t e  c o m  a d e s c r i ç ã o  c o m p l e t a  
d a s  a t i v i d a d e s  n e c e s s á r i a s  p a r a  a e x e c u ç ã o  d a s  r e f e r i d a s  f u n ç õ e s .
£ d e s e j á v e l  qu e,  q u a n d o  da r e a l i z a ç a o  d e s t a  e t a p a ,  s e j a  
d e s c r i t o  o f l u x o  b á s i c o  do " s i s t e m a  de p r e s t a ç a o  de s e r v i ç o s ” uti  
l i z a d o  p e l a  e m p r e s a ,  p a r a  qu e , d e s t a  m a n e i r a ,  os e l e m e n t o s  e n v o l  
v i d o s  na a p l i c a ç ã o  da m e t o d o l o g i a  p o s s a m  t o m a r  c o n h e c i m e n t o  de 
t o d a s  as i n f o r m a ç o e s  r e l a t i v a s  a c a d a  u m a  d a s  a t i v i d a d e s  já  d es 
c r i t a s  e r e s s a l t a r  a i m p o r t â n c i a  d a s  m e s m a s .
A a n á l i s e  f u n c i o n a l  d e v e r á  s e r  t ã o  m i n u c i o s a  q u a n t o  s e j a
n e c e s s á r i o ,  p o i s  a p a r t i r  d e l a  s e r ã o  d e f i n i d o s  os m ó d u l o s ,  d a d o
q u e  a p r o d u t i v i d a d e  g l o b a l  da e m p r e s a  s e r á  u m a  c o n s e q u ê n c i a  d i r e
ta  da e f i c i ê n c i a  c o m  q u e  s ã o  e x e c u t a d a s  e s t a s  a t i v i d a d e s ,  e q u a l
q u e r  v a r i a ç a o  no d e s e m p e n h o  d e s t a s  a t i v i d a d e s  r e p e r c u t i r á  na 
p r o d u t i v i d a d e  da e m p r e s a  c o m o  u m  t o d o .  L o g o ,  é p e r f e i t a m e n t e  p o s
s i v e l  d e d u z i r  q u e  as m e d i d a s  de i n c r e m e n t o  da  p r o d u t i v i d a d e  s e r ã o  
d e s t i n a d a s  a m e l h o r a r  a e f i c i ê n c i a  d e s t a s  a t i v i d a d e s .
3 . 7 .  D e f i n i ç ã o  de n ó d u l os
A q u a r t a  e t a p a  d e s t a  m e t o d o l o g i a ,  d e n o m i n a d a  d e f i n i ç ã o  de 
m ó d u l o s ,  t e m  c o m o  o b j e t i v o  d e f i n i r  a l g u n s  g r u p o s  de a t i v i d a d e s  a 
f i n s  u t i l i z a n d o  c o m o  c r i t é r i o  de a g r u p a m e n t o  a d i v i s ã o  f u n c i o n a l  
do s i s t e m a  em  e s t u d o .  E s t a  a g r e g a ç ã o  se f a z  n e c e s s á r i a  p e l o  g r a n  
de n ú m e r o  de a t i v i d a d e s  q u e ,  v i a  de r e g r a ,  s ã o  r e l a c i o n a d a s  na
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a n a l i s e  "f u nc i on al  e , c o n s e q u e n t e m e n t e ,  p a r a  f a c i l i t a r  a q p e r a c i o -  
n a l i d a d e  da m e t o d o l o g i a ,  e p r e c i s o  a d o t a r  a l g u m  c r i t é r i o  de a g r e ~  
g a ç ã o .
E s t e s  c r i t é r i o s ,  q u e  f u n d a m e n t a m  e a u x i l i a m  a d i v i s ã o  m o ­
d u l a r ,  p o d e m  s e r  os s e g u i n t e s :  s e q u ê n c i a  l ó g i c a  na o p e r a ç ã o  da em 
p r e s a ,  n í v e l  h i e r á r q u i c o  d a s  a t i v i d a d e s ,  c a m p o  de  r e s p o n s a b i l i d a ­
d e  d e  t o m a d o r  de d e c i s õ e s ,  o b j e t i v o s  em c o m u m  ou q u a l q u e r  o u t r o  
q u e  p o r v e n t u r a  se f i z e r  n e c e s s á r i o .
□ n ú m e r o  de  m ó d u l o s  a s e r  d e f i n i d o  d e p e n d e  do p o r t e ,  da 
e s t r u t u r a  e da c o m p l e x i d a d e  da o r g a n i z a ç ã o  e m p r e s a r i a l  em q u es t ão ,  
a c o n s e l h a n d o - s e ,  e n t r e t a n t o ,  q u e  p a r a  o c a s o  de e m p r e s a s  de s e r ­
v i ç o s  e s t e  n u m e r o  n a o  s e j a  m u i t o  p e q u e n o ,  a f i m  de p e r m i t i r  q u e  
as a t i v i d a d e s  r e l a c i o n a d a s ,  p o s s a m  s e r  f a c i l m e n t e  s e p a r á v e i s  e 
e n q u a d r a d a s  em um d e s t e s  m ó d u l o s .
P o r  o u t r o  la d o,  a m e t o d o l o g i a  p e r m i t e ,  p e l a  s u a  g r a n d e  
f l e x i b i l i d a d e ,  a d i v i s ã o  d o s  m ó d u l o s  em t a n t o s  s u b - m ó d u l o s  q u a n ­
to s e j a m  n e c e s s á r i o s ,  o f e r e c e n d o  a s s i m  u m a  p e r f e i t a  a d a p t a ç a o  as 
n e c e s s i d a d e s  e s p e c í f i c a s  d e  a l g u m a s  o r g a n i z a ç õ e s  em p a r t i c u l a r .
P a r a  q u e  a d i v i s ã o  m o d u l a r  s e j a  c o r o a d a  de p l e n o  ê x i t o  , 
d e v e - s e ,  ao  r e a l i z á - l a ,  d e s c o n s i d e r a r  as i n f l u ê n c i a s  e x e r c i d a s  pe 
la a n a l i s e  e s t r u t u r a l ,  p o i s  os r e f e r i d o s  m o d u l o s  d e v e r ã o  c o n t e r  
s o m e n t e  g r u p o s  de a t i v i d a d e s  s i m i l a r e s ,  i n d e p e n d e n t e m e n t e  do s e ­
t o r  a q u e  e s t a o  v i n c u l a d o s ,  f a c i l i t a n d o  c o m  i s s o  o p r o c e s s o  de 
a g r e g a ç ã o  e p e r m i t i n d o  a r e a l i z a ç a o  de um e f i c i e n t e  d i a g n ó s t i c o  
m o d u l a r .
F i n a l m e n t e ,  d e v e - s e  a s s i n a l a r  q u e  e s t a  e t a p a  é s e m  d ú v i ­
da, u m a  d a s  m a i s  i m p o r t a n t e s  da m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a ,  p o i s  a p a r ­
t i r  d e l a  s e r ã o  d e s e n v o l v i d a s  o u t r a s  e t a p a s  de g r a n d e  r e l e v â n c i a  
c o m o  a d e f i n i ç ã o  de í n d i c e s  d e  d e s e m p e n h o ,  o d i a g n ó s t i c o  e a i d e n  
t i f i c a ç ã o  de o p o r t u n i d a d e s  de i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e .  A d i v i  
s ã o  m o d u l a r  é u m a  d a s  e t a p a s  c h a v e s  da m e t o d o l o g i a  e, d e s d e  q u e  
e x e c u t a d a  c o r r e t a m e n t e ,  p e r m i t e  o b t e r  r e s u l t a d o s  b a s t a n t e  r e l e v a n  
t e s  q u a n d o  da a p l i c a ç ã o  d e s t a  m e t o d o l o g i a .
A d i v i s ã o  m o d u l a r  p o d e  s e r  r e p r e s e n t a d a  g r a f i c a m e n t e ,  c o n  
f o r m e  é a p r e s e n t a d o  no Q u a d r o  2.
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QUADRO 2 -  DIVISÃO MODULAR DE UMA EMPRESA DE SERVIÇOS.
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3 . 8 .  D e f i n i ç ã o  de í n d i c e s  ds D e s e m p e n h o
A q u i n t a  e t a p a  da m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  v i s a  d e f i n i r  um 
c o n j u n t o  de í n d i c e s  de d e s e m p e n h o  d i r e t a m e n t e  v i n c u l a d o s  às d i f e  
r e n t e s  f u n ç õ e s  q u e  c o m p õ e m  c a d a  u m  d o s  m ó d u l o s ,  p a r a  q u e  se p o s ­
sa e f e t u a r  u m a  a v a l i a ç ã o  m o d u l a r  da p r o d u t i v i d a d e .
E s t e s  í n d i c e s ,  a s s i m  d e f i n i d o s ,  i r a o  c o m p l e m e n t a r  os já 
t r a d i c i o n a i s  í n d i c e s  de p r o d u t i v i d a d e  v i s a n d o  s u p e r a r  as d i f i c u l  
d a d e s  e l i m i t a ç õ e s  r e l a c i o n a d a s  c o m  os s i s t e m a s  de  a v a l i a ç ã o  da 
p r o d u t i v i d a d e  a p r e s e n t a d o s  no c a p í t u l o  a n t e r i o r .
A l é m  d e s t e s  í n d i c e s  e s t a r e m  r e l a c i o n a d o s  c o m  a p r o d u t i v i  
d a d e  da e m p r e s a  a n a l i s a d a ,  d e v e r ã o  e s t a r  d i r e t a m e n t e  v i n c u l a d o s  
a o s  d i f e r e n t e s  m ó d u l o s  a n t e r i o r m e n t e  d e f i n i d o s .  é e v i d e n t e  q u e  
p a r a  c a d a  m ó d u l o  d e v e r á  s e r  d e f i n i d o  um  n ú m e r o  s u f i c i e n t e  de
í n d i c e s  p a r a  q ue ,  a l e m  de e v i t a r  a d u p l i c i d a d e  de a v a l i a ç õ e s ,  p e r  
m i t a m  r e f l e t i r  c o n f i a ve 1 m e n t e  o d e s e m p e n h o  de c a d a  m ó d u l o .  A
q u a n t i f i f i c a ç a o  d o s  í n d i c e s  d e f i n i d o s  p e r m i t i r a  e f e t u a r  p o s t e r i  
o r m e n t e  o d i a g n ó s t i c o  m o d u l a r  da  p r o d u t i v i d a d e .
A d e f i n i ç ã o  d e s t e s  í n d i c e s  de d e s e m p e n h o  p o d e  s e r  r e p r e ­
s e n t a d a  c o m o  i n d i c a  o Q u a d r o  3.
A r e l e v a n c i a  d e s t a  e t a p a  e s t á  d i r e t a m e n t e  r e l a c i o n a d a  
c o m  a f a c i l i d a d e  de i n t e r p r e t a ç ã o  d o s  r e s u l t a d o s  o b t i d o s ,  b e m  
c o m o  a i d e n t i f i c a ç ã o  d a s  o p o r t u n i d a d e s  de i n c r e m e n t o  da p r o d u t i  
v i d a d e  o f e r e c i d a s  p o r  c a d a  m ó d u l o .
3 .9 .  D e f i n i ç ã o  de  F r e q u ê n c i a de A n á l i s e
A p ó s  t e r  s i d o  d e f i n i d o  um n ú m e r o  s u f i c i e n t e m e n t e  r e p r e s e n  
t a t i v o  de í n d i c e s  de d e s e m p e n h o ,  d e v e - s e ,  de a c o r d o  c o m  a i m p o r t â n  
c i a  de c a d a  um, d e f i n i r  a f r e q u ê n c i a  de a n á l i s e  d o s  m e s m o s .  A c o n ­
s e l h a - s e  a u t i l i z a ç a o  de f r e q u ê n c i a s  a n u a i s  (A) e m e n s a i s  CPI) pa 
ra q u e  f i q u e  p e r f e i t a m e n t e  c a r a c t e r i z a d o  o c o m p o r t a m e n t o  c í c l i c o  
de  c a d a  í n d i c e ,  f a c i l i t a n d o ,  de c e r t a  f o r m a ,  a r e a l i z a ç ã o  do d i a g  
n o s t i c o .
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MÓDULO ÍNDICE DESCRIÇÃO DO' ÍNDICE 
DE DESEMPENHO
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QUÊNCIA
1
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1 3
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1
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QUADRO 3 -  ÍNDICES DE DESEMPENHO.
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A f r e q u e n c i a  de a n a l i s s  p o d e  s e r  a p r e s e n t a d a  em c o n j u n t o  
no Q u a d r o  3, c o m  a r e p r e s e n t a ç ã o  d o s  í n d i c e s  de  d e s e m p e n h o .
A p ó s  d e f i n i d a  a f r e q u ê n c i a  de a n á l i s e  p a r a  t o d o s  os í n d i  
ces , p o d e - s e  p a s s a r  p a r a  as e t a p a s  s e g u i n t e s  a e s t a  q u e  i r ã o  de 
f i n i r ,  i d e n t i f i c a r  e c o l e t a r  t o d a s  as i n f o r m a ç õ e s  n e c e s s á r i a s  ã 
q u a n t i f i c a ç ã o  d o s  r e f e r i d o s  í n d i c e s .
3 . 1 0 .  D e f i n i ç ã o  de N e c e s s i d a d e s de  I n f o r m a ç ã o
0 o b j e t i v o  d e s t a  sétima etapa da  m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  é 
a d e f i n i ç ã o  d e  q u a i s  as i n f o r m a ç õ e s  q u e  s e r a  n e c e s s á r i o  c o n h e c e r  
p a r a  d e t e r m i n a r  os í n d i c e s  de d e s e m p e n h o  d e f i n i d o s  na q u i n t a  e t a  
pa .
A r e l a ç ã o  d e s t a s  i n f o r m a ç õ e s  d e v e  s e r  a p r e s e n t a d a  c o n f o r  
m e  a i n d i c a ç a o  do Q u a d r o  4, d e n o m i n a d o  q u a d r o  de n e c e s s i d a d e s  de 
i n f o r m a ç o s s ,  e u m a  v e z  d e f i n i d a s  e e s p e c i f i c a d a s  as n e c e s s i d a d e s  
d e  i n f o r m a ç a o ,  s e u s  r e s u l t a d o s  p o d e m  s e r  a p r e s e n t a d o s  a t r a v é s  de 
u m a  m a t r i z  de í n d i c e s  de d e s e m p e n h o ,  c o n f o r m e  m o d e l o  p r o p o s t o  no 
Q u a d r o  5, o n d e  os í n d i c e s  de d e s e m p e n h o  s ã o  r e p r e s e n t a d o s  p e l o  
p a r  (i , j ) , s e n d o  i o n u m e r o  do  m o d u l o  e j o n u m e r o  do í n d i c e ,  c o n  
f o r m e  a r e p r e s e n t a ç ã o  do Q u a d r o  3.
3 . 1 1 .  I d e n t  i f i c a ç ã o  d a s  F o n t e s  de D a d o s
No m o m e n t o  e m  q u e  e n c o n t r a m - s e  d e f i n i d a s  e e s p e c i f i c a d a s  
as n e c e s s i d a d e s  de i n f o r m a ç ã o ,  é n e c e s s á r i o  i d e n t i f i c a r  as f o n  
t e s  de d a d o s  q u e  p o d e m  f o r n e c e r  t a i s  i n f o r m a ç õ e s .
0 p r o c e d i m e n t o  a c o n s e l h a d o  p a r a  a r e a l i z a ç a o  d e s t a  e t a p a  
é o s e g u i n t e :
a ) P r i m e i r a m e n t e ,  r e a l i z a - s e  u m a  a n a l i s e  i n t e r n a  a o s  re 
l a t ó r i o s ,  r e g i s t r o s  e d o c u m e n t o s  d i s p o n í v e i s  na e m p r e  
sa. C o m  i s t o ,  p o s s i v e l m e n t e ,  a m a i o r i a  d a s  f o n t e s  
de d a d o s  n e c e s s á r i a s  e s t a r ã o  i d e n t i f i c a d a s .
4 5
CÓDIGO DENOMINAÇÃO
INF 1
INF 2
INF 3
INF 4
INF 5
• * *
• • •
• • •
INF W
QUADRO 4 -  NECESSIDADES DE INFORMAÇÃO.
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NECESSIDADE DE 
INFORMAÇAO
ÍNDICES DE DESEMPENHO ( i,j)
i. i 1 .2 . . . 1 .X N. 1 N.K
INF. 1
INF. 2
INF. 3
INF. 4
INF. 5
. . .
.  . .
. . .
. . .
. . .
. . .
. . .
. . .
. . .
INF. W
QUADRO 5 -  MATRIZ DE ÍNDICE DE DESEMPENHO.
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b) A p ó s ,  c a s o  a i n d a  e x i s t a m  fontes n ã o  i d e n t i f i c a d a s ,  d e ­
v e - s e  r e a l i z a r  u m a  a n á l i s e  e x t e r n a  ã e m p r e s a  v i s a n d o  i 
d e n t i f i c a r  o u t r a s  f o n t e s  q u e  p o r v e n t u r a  p o s s a m  f o r n e  
n e c e r  as i n f o r m a ç õ e s  n e c e s s á r i a s .
c) F i n a l m e n t e ,  se a i n d a  r e s t a r e m  f o n t e s  q u e  n ã o  f o r a m  i 
d e n t i f i c a d a s  n o s  p a s s o s  a n t e r i o r e s ,  p o d e - s e  v e r i f i c a r  
a p o s s i b i l i d a d e  de c r i a r  u m a  n o v a  f o n t e  de d a d o s  p a r a  
f o r n e c e r  as i n f o r m a ç õ e s  a i n d a  n e c e s s á r i a s .
C o m  e s t e  p r o c e d i m e n t o ,  p r o v a v e l m e n t e ,  g r a n d e  p a r t e  d a s  
i n f o r m a ç õ e s  n e c e s s á r i a s  t e r ã o  s u a s  f o n t e s  i d e n t i f i c a d a s ,  m a s  c a s o  
a i n d a  r e s t e  a l g u m a s  n ã o  i d e n t i f i c a d a s  e se f o r  i n v i á v e l  c r i a r  no 
v a s  f o n t e s ,  d e v e - s e ,  sirtiplesmente, s u b s t i t u i r  os í n d i c e s  de d e s e m  
p e n h o  e n v o l v i d o s .  E s t a  s i t u a ç ã o  é r e p r e s e n t a d a  na m e t o d o l o g i a  p r o  
p o s t a  ( F i g u r a  4) p e l a  r e a l i m e n t a ç a o  d a s  e t a p a s  q u a t r o ,  c i nc o,  s e i s  
e s e t e  .
As f o n t e s  de d a d o s  i d e n t i f i c a d a s  p o d e m  s e r  a p r e s e n t a d a s  
c o n f o r m e  i n d i c a  o Q u a d r o  6.
3 . 1 2 .  C o l e t a  de I n f o r m a ç õ e s
A n o n a  f a s e  r e p r e s e n t a d a  p e l a  c o l e t a  de i n f o r m a ç õ e s ,  n ã o  de 
ve  s e r  e x e c u t a d a  a n t e s  de c o n c l u í d a  t o t a l m e n t e  a f a s e  a n t e r i o r ,  pa 
q u e  se o b t e n h a  i n f o r m a ç õ e s  s a t i s f a t ó r i a s  a d v i n d a s  d a s  f o n t e s  m a i s  
a c o n s e l h a d a s ,  u m a  v e z  q u e  a m e s m a  i n f o r m a ç a o  p o d e  e n c o n t r a r - s e  em 
v á r i a s  f o n t e s  s i m u l t â n e a s .
E s t a  e t a p a  é b a s t a n t e  i m p o r t a n t e  e d e v e  s e r  t r a t a d a  c o m  
a m a i o r  s e r i e d a d e  p o s s í v e l ,  p o i s  as i n f o r m a ç õ e s  c o l e t a d a s  s e r v i r ã o  
de e n t r a d a  p a r a  o c á l c u l o  de í n d i c e s  e, p o s t e r i o r m e n t e ,  o d i a g  
n o s t i c o  s e r a  e f e t u a d o  b a s e a n d o - s e  n os  v a l o r e s  a s s u m i d o s  p o r  e s t e s  
í n d i c e s  .
A p ó s  a c o l e t a  p r o p r i a m e n t e  d i t a ,  a m e t o d o l o g i a  a p r e s e n t a  
o u t r a  e t a p a  q u e  e a q u a n t i f i c a ç ã o  e f e t i v a  d o s  í n d i c e s  de d e s e m p e  
n h o  d e f i n i d o s  na e t a p a  de n ú m e r o  c i n c o .  U m  m o d e l o  p a r a  a r q u i v a r  
os d a d o s  c o l e t a d o s  p o d e  s e r  e n c o n t r a d o  no A n e x o  3.
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INFORMAÇÃO FONTE DE DADOS LOCALIZ. ORIGEM
INF. 1
INF 2
INF. 3
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. .  .
. . .
. . .
INF W
QUADRO 6 -  FO N T ES  DE DADOS.
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3 . 1 3 .  C á l c u l o  de í n d i c e s
N e s t a  e t a p a  s u r g e  a n e c e s s i d a d e  de d e t e r m i n a r  o v a l o r  nu 
m é r i c o  de t o d o s  os í n d i c e s  de d e s e m p e n h o  a n t e r i o r m e n t e  d e f i n i d o s ,  
a t r a v é s  da u t i l i z a ç a o  d a s  i n f o r m a ç õ e s  já coletadas , c o m  o o b j e t i  
vo  de p e r m i t i r  p o s t e r i o r e s  d i a g n ó s t i c o s  e i d e n t i f i c a r  as o p o r ­
t u n i d a d e s  de i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e .  •
0 n ú m e r o  de p e r í o d o s  em  q u e  e s t e s  í n d i c e s  d e v e r ã o  s e r  
c a l c u l a d o s  d e v e  s e r  p r e v i a m e n t e  d e t e r m i n a d o ,  o b s e r v a n d o - s e  as 
l i m i t a ç õ e s  i m p o s t a s  p e l a  f r e q u ê n c i a  de a n á l i s e  e p e l a  d i s p o n i b i ­
l i d a d e  de  i n f o r m a ç õ e s .
□ v a l o r  n u m é r i c o  d o s  í n d i c e s  de d e s e m p e n h o  de c a d a  um 
d o s  m o d u l o s  d e f i n i d o s  na e t a p a  de n u m e r o  q u a t r o ,  p o d e  s e r  a p r e ­
s e n t a d o  a t r a v é s  de u m a  t a b e l a ,  e m  f o r m a  r e s u m i d a ,  c o n f o r m e  m o d e  
lo a p r e s e n t a d o  na T a b e l a  1.
3 . 1 4 .  D e f i n i ç ã o  de G r u p o s  p a r a  D i a g n ó s t i c o
Ao c o n c l u i r - s e  a d e t e r m i n a ç ã o  do v a l o r  n u m é r i c o  d o s  í n ­
d i c e s ,  é d e s e j á v e l  d e f i n i r ,  p a r a  c a d a  m ó d u l o ,  g r u p o s  p a r a  d i a g  
n ó s t i c o ,  u m a  v e z  q ue ,  e m  um  m e s m o  m ó d u l o  p o d e m  e x i s t i r  í n d i c e s  
n ã o  v i n c u l a d o s  r e p r e s e n t a t i v a m e n t e  ã o c o r r ê n c i a s  de d e t e r m i n a  
d o s  e v e n t o s .
E s t e s  í n d i c e s  d e v e r ã o  e s t a r  a g r u p a d o s  de f o r m a  q u e  ve 
n h a m  a se c o m p l e m e n t a r  e q u e  p e r m i t a m  j u s t i f i c a r  os v a l o r e s  p o r  
e l e s  a t i n g i d o s .
Os g r u p o s  de í n d i c e s ,  a s s i m  c o n s t i t u í d o s ,  p o d e m  s e r
r e p r e s e n t a d o s  c o n f o r m e  o m o d e l o  p r o p o s t o  no Q u a d r o  7 e, c e r t a m e n  
te, i r ã o  f a c i l i t a r  e n o r m e m e n t e  a r e a l i z a ç ã o  do d i a g n ó s t i c o .
3 . 1 5 .  D i a g n ó s t i c o
E s t a  e t a p a  c a r a c t e r i z a - s e  p e l a  a n á l i s e  e i n t e r p r e t a ç ã o  
d o s  v a l o r e s  a s s u m i d o s  p e l o s  d i v e r s o s  g r u p o s  de í n d i c e s  de d e s e m -
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MÓDULO ÍNDICE PERÍODOS (MÊS/ANO)
PER. 1 PER. 2 PER. 3 PER. P-  1 PER. P
1
1
2
3
•
•
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X
•
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N
1
2
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•
•
•
K
T A B E L A  1 -  RESUMO DE ÍNDICES DE DESEMPENHO
51
MÓDULO GRUPO ÍN D IC ES
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QUADRO 7 -  GRUPOS DE INDICES PARA DIAGNOSTICO.
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p e n h o  r e g i s t r a d o s  na t a b e l a  de r e s u m o  d e s t e s  í n d i c e s .
U m  c o r r e t o  p r o c e d i m e n t o  na r e a l i z a ç ã o  do d i a g n ó s t i c o  m o d u  
l a r  l e v a  a o b t e r  as c o n c l u s õ e s  f i n a i s  em  r e l a ç ã o  c o m  o a t u a l  n í ­
v e l  de p r o d ü t i v i d a d e  de c a d a  u m a  d a s  f u n ç õ e s  v i n c u l a d a s  ao s i s t e ­
ma em q u e s t ã o .  P o r t a n t o ,  é a c o n s e l h á v e l  q u e  a r e a l i z a ç ã o  do  d i a g ­
n ó s t i c o  s e j a  b a s e a d a  em a l g u n s  p r i n c í p i o s ,  c o m o  os s e g u i n t e s :
a) C o m p a r a ç ã o  H o r i z o n t a l : é a c o m p a r a ç ã o  d o s  v a l o r e s  a s s u  
m i d o s  p e l o s  í n d i c e s  de  d e s e m p e n h o  da e m p r e s a ,  c o m  s i m u l a r e s  d e  ou 
t r a s  e m p r e s a s ,  do  m e s m o  r a m o  ou não , e de d i v e r s a s  r e g i õ e s  p o r  um 
p e r í o d o  d e t e r m i n a d o .  □ o b j e t i v o  d e s t a  c o m p a r a ç a o  é d e t e r m i n a r  a 
p o s i ç ã o  da e m p r e s a  em r e l a ç ã o  às o u t r a s  do m e s m o  s e t o r ,  e m b o r a  não 
s e j a  s e m p r e  p o s s í v e l  a r e a l i z a ç ã o  d e s t a  c o m p a r a ç ã o ,  p o r q u a n t o  e l a  
n e c e s s i t e  u m a  s é r i e  de i n f o r m a ç õ e s  e x t e r n a s  q u e  n e m  s e m p r e  e s t ã o  
d i s p o n í v e i s .
b ) C o m p a r a ç ã o  V e r t i c a l  : £ a c o m p a r a ç ã o  d o s  v a l o r e s  d o s  ín 
d i c e s  d e  d e s e m p e n h o  d u r a n t e  v á r i o s  p e r í o d o s  i n c l u í d o s  na a v a l i a  - 
ç ã o  da p r o d u t i v i d a d e .  S e u  o b j e t i v o  é d e t e r m i n a r  as p r i n c i p a i s  v a ­
r i a ç õ e s  o c o r r i d a s  e n t r e  d o i s  ou m a i s  p e r í o d o s  q u a i s q u e r .  Q u a n d o  se 
r e a l i z a r  e s t e  t i p o  d e  c o m p a r a ç ã o ,  a c o n s e l h a - s e  o u s o  de  t a b e l a s  e 
g r á f i c o s  p a r a  u m a  m e l h o r  v i s u a l i z a ç ã o  d a s  v a r i a ç õ e s  o c o r r i d a s .
c) A n á l i s e  de T e n d ê n c i a s : Se, na c o m p a r a ç ã o  v e r t i c a l ,  os 
í n d i c e s  a p r e s e n t a r a m  um c o m p o r t a m e n t o  d e f i n i d o  ou i n d i c a r a m  a l g u ­
m a  t e n d ê n c i a ,  f a z - s e  n e c e s s á r i o  a u t i l i z a ç ã o  de a l g u m a s  t é c n i c a s ,  
h e u r í s t i c a s  ou e s t a t í s t i c a s ,  p a r a  p r e v e r  os p r o v á v e i s  v a l o r e s  q u e  
e s t e s  í n d i c e s  i r ã o  a s s u m i r  em p e r í o d o s  p o s t e r i o r e s .  As t e n d ê n c i a s  
p o d e m  s e r  c l a s s i f i c a d a s  em q u a t r o  g r a n d e s  g r u p o s  d e n o m i n a d o s :  t e n  
d ê n c i a  ã e s t a b i l i d a d e ,  t e n d ê n c i a  a a u m e n t a r ,  t e n d ê n c i a  a d i m i n u i r  
e t e n d ê n c i a  n ã o  d e f i n i d a .
A p ó s  c o n c l u í d o  o d i a g n ó s t i c o  m o d u l a r ,  a m e t o d o l o g i a  p r o ­
p o s t a  i n d i c a  a r e a l i z a ç ã o  d e  o u t r a  e t a p a  d e n o m i n a d a  de a n á l i s e  do 
d i a g n ó s t i c o  .
3 . 1 6 .  A n á l i s e  d o D i a g n ó s t  ico
E s t a  e t a p a  c o n s t i t u e - s e  u m a  c o m p l e m e n t a ç a o  do d i a g n ó s t i c o  
m o d u l a r  da p r o d u t i v i d a d e  e, d e p e n d e n d o  da s i t u a ç ã o  p a r t i c u l a r  da
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e m p r e s a  e do  g r a u  de d e t a l h a m e n t o  u t i l i z a d o  na e t a p a  a n t e r i o r ,  po 
de  a p r e s e n t a r  g r a n d e s  c o m p l e x i d a d e s  p a r a  s u a  r e a l i z a ç ã o .
ü o b j e t i v o  f u n d a m e n t a l  d e s t a  a n á l i s e  é i d e n t i f i c a r  e a n a ­
l i s a r  as c a u s a s  q u e  o r i g i n a r a m  um d e t e r m i n a d o  í n d i c e  de d e s e m p e  - 
n h o  a t i n g i r  s e u s  v a l o r e s ,  b e m  c o m o  j u s t i f i c a r  s u a s  t e n d ê n c i a s .
É i m p o r t a n t e  a s s i n a l a r  q u e  p a r a  a r e a l i z a ç a o  d e s t a  e t a p a ,  
e d a s  p o s t e r i o r e s ,  p o d e  s e r  n e c e s s á r i o  a p a r t i c i p a ç ã o  e v e n t u a l  de 
g r u p o s  d e  a n a l i s t a s ,  ou o u t r o s  e l e m e n t o s  n ã o  v i n c u l a d o s  d i r e t a m e n  
te  a a p l i c a ç ã o  da m e t o d o l o g i a ,  u m a  v e z  que,  a p a r t i r  d e s t a  a n á l i ­
se p o d e r ã o  s e r  i d e n t i f i c a d a s  as o p o r t u n i d a d e s  f u n d a m e n t a i s  de i n ­
c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e  p a r a  a o r g a n i z a ç ã o  empresarial em análisé.
3 . 1 7 .  I d e n t i f i c a ç ã o  de  O p o r t u n i d a d e s de I n c r e m e n t o
E s t a  e t a p a  c a r a c t e r i z a - s e  p e l a  s u a  f u n d a m e n t a l  i m p o r t â n ­
c i a  em s u p e r a r  u m a  d a s  p r i n c i p a i s  l i m i t a ç õ e s ,  e n c o n t r a d a  n a s  m e ­
t o d o l o g i a s  u s u a i s ,  q u e  e a a u s ê n c i a  de i n t e g r a ç a o  e n t r e  a a v a l i a  
ç a o  da  p r o d u t i v i d a d e  e s e u  i n c r e m e n t o .
A p r e s e n t e  m e t o d o l o g i a  n a o  u t i l i z a - s e ,  n e s t a  e t a p a , d e  lis 
t a s  de v e r i f i c a ç õ e s ,  c o n f o r m e  v i s t o  na m e t o d o l o g i a  a n t e r i o r m e n t e  
a p r e s e n t a d a ,  p o r q u a n t o  e x i s t a  u m a  g r a n d e  d i v e r s i f i c a ç ã o  d e  e m p r e  
s a s  d e  s e r v i ç o s  q u e  i m p o s s i b i l i t a m  a d e f i n i ç ã o  de  u m a  l i s t a  q u e  
a t e n d a  a t o d a s .  Ac o n s e 1 h a - s e , e n t r e t a n t o ,  q u e  c a d a  e m p r e s a  d e f i ­
na s u a  l i s t a  de a c o r d o  c o m  s u a s  c a r a c t e r í s t i c a s .
V á r i o s  a u t o r e s 14 a p r e s e n t a m  t é c n i c a s  de g e r a ç ã o  e s e l e  - 
ç a o  d e  i d é i a s  q u e  p o d e m  a u x i l i a r  s o b r e m a n e i r a  a i d e n t i f i c a ç ã o  de 
o p o r t u n i d a d e s  de i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e .  Os p r i n c í p i o s  b á s i  
c o s  d e s t a s  t é c n i c a s  c o n s t i t u e m - s e , i n i c i a l m e n t e ,  na g e r a ç ã o  de 
d i v e r s a s  i d é i a s  d e s t i n a d a s  a m e l h o r a r  o d e s e m p e n h o  d a s  f u n ç õ e s  en 
v o l v i d a s  n o s  d i f e r e n t e s  m ó d u l o s  sem , no e n t a n t o ,  d i s c u t í - l a s  para 
n ã o  i n t e r r o m p e r  o p r o c e s s o  de g e r a ç ã o ,  m a s  r e g i s t r a n d o  t o d a s  as 
i d é i a s  g e r a d a s .  A p ó s ,  se p r o c e s s a r á  a d i s c u s s ã o  e a n á l i s e  de  cada 
u m a  d e s t a s  i d é i a s  i d e n t i f i c a n d o - s e  s u a s  p r i n c i p a i s  v a n t a g e n s e  in 
c o n v e n i e n t e s ,  sempre permitindo a i n c l u s ã o  de  n o v a s  i d é i a s  q u e  porven 
t u r a  possam surgir. Finalmente, são selecionadas h i e r á q u i c a m e n t e  as idéias
14 S T E W A R T ,  W i l l i a m  T. A " Y a r d s t i c k ” f o r  m e a s u r i n g  p r o d u c t i v i t y ,  
p . 3 6 .
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v i á v e i s  q u e  i r ã o  c o n s t i t u i r - s e  no p r i n c i p a l  s u b s í d i o  de a l i m e n t a ­
ç ã o  p a r a  o p r o c e s s o  de i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e .
3 . 1 8 .  P r o j e t o s  E s p e c í f i c o s
A p a r t i r  d a s  i d é i a s  s e l e c i o n a d a s  na e t a p a  a n t e r i o r ,  p o d e -  
se d e f i n i r ,  e l a b o r a r  e p r o p o r  d i v e r s o s  p r o j e t o s  e s p e c í f i c o s  c o m  
o b j e t i v o s  de i n c r e m e n t a r  a p r o d u t i v i d a d e .
E s t e s  p r o j e t o s  p o d e m  s e r  r e l a c i o n a d o s  d i r e t a m e n t e  c o m
u m a  ú n i c a  f u n ç ã o  de um m ó d u l o  ou c o m  u m  c o n j u n t o  d e l a s ,  e n v o l v e n ­
do, s i m u l t a n e a m e n t e ,  v á r i o s  m o d u l o s ,  o q u e  r e a l ç a  s o b r e m a n e i r a  a 
s i m p l i c i d a d e  e a v e r s a t i l i d a d e  d a s  e t a p a s  d e s t a  m e t o d o l o g i a  a t é  
a q u i  a p r e s e n t a d a s .
3 . 1 9 .  A v a l i a ç ã o  de P r o j e t o s
P a r a  q u e  se p o s s a  a v a l i a r  os p r o j e t o s  e s p e c í f i c o s  p r o p o s ­
t o s  na e t a p a  a n t e r i o r ,  f a z - s e  n e c e s s á r i o  a u t i l i z a ç ã o  de a l g u n s  
c r i t é r i o s  de a v a l i a ç ã o  a s e r  a d o t a d o  p e l a  e q u i p e  d e  a v a l i a ç ã o .
E s t e s  c r i t é r i o s  p o d e m  v a r i a r  de a c o r d o  c o m  o t i p o  da o r g a  
n i z a ç a o  e m p r e s a r i a l  e m  q u e s t ã o ,  p o i s  r e p r e s e n t a m  u m a  c a r a c t e r í s t  i 
ca p r ó p r i a  da e m p r e s a  e s ã o  c a r a c t e r i z a d o s  de a c o r d o  c o m  os o b j e  
t i v o s  da m e s m a .  Se a e m p r e s a  a p r e s e n t a  um u n i c o  o b j e t i v o ,  c e r t a  
m e n t e  s e u  c r i t é r i o  e s t a r á  f u n d a m e n t a d o  n e s t e  o b j e t i v o ,  e em  c a s o  
de e m p r e s a s  c o m  d i v e r s o s  o b j e t i v o s  d e v e r a  s e r  e s t a b e l e c i d o  um
c o n j u n t o  de c r i t é r i o s  de a v a l i a ç ã o  q u e  r e t r a t e m  f i e l m e n t e  a d e s e -  
j a b i l i d a d e  d o s  p r o j e t o s  em f u n ç ã o  de s e u s  o b j e t i v o s .
Uma- v e z  d e f i n i d o s  os c r i t é r i o s  de a v a l i a ç ã o ,  p o d e - s e  r e a ­
l i z a r  a a v a l i a ç ã o ,  p r o p r i a m e n t e  d i t a ,  d o s  p r o j e t o s  e s p e c í f i c o s .
C o m p l e m e n t a n d o  e s t a  e t a p a  é d e s e j á v e l  r e a l i z a r  u m a  a n á l i ­
se de p r o b l e m a s  p o t e n c i a i s  d e c o r r e n t e s  da u t i l i z a ç ã o  d o s  p r o j e t o s  
a v a l i a d o s ,  c o n f o r m e  d e s c r e v e m  K e p n e r  e T r e g o e 1 5, c o m  m u i t o  s u c e s s o
l s K E P N E R ,  C h a r l e s  H. & T R E G D E ,  B e n j a m i n  B. 0 a d m i n i s t r a d o r  r a c i  
o n a l .  pp. 1 5 3 - 2 0 8 .
55
e m  s u a  o b r a  q u e  a p r e s e n t a  u m  m o d e l o  de a v a l i a ç a o  de p r o j e t o s , j u n  
t a m e n t e  c o m  um  m o d e l o  p a r a  a n á l i s e  de p r o b l e m a s  p o t e n c i a i s .
3 . 2 0 .  S e l e ç ã o  de P r o j e t o s
E s t a  e t a p a  t e m  c o m o  o b j e t i v o s  s e l e c i o n a r  os m e l h o r e s  p r o  
j e t o s  e d a r  p r i o r i d a d e s  a o s  m e s m o s .  P o r t a n t o ,  é n e c e s s á r i o  c o n s i  
d e r a r  os p r o b l e m a s  q u e  e s t e s  p r o j e t o s  i r ã o  p r o d u z i r  e s e u s  e f e i  
t o s  e m  r e l a ç ã o  ã o r g a n i z a ç ã o  e m p r e s a r i a l .
P r o p o e - se a d e f i n i ç ã o  de u m  c r i t é r i o  de s e l e ç ã o  b a s e a d o  
n o s  c r i t é r i o s  de a v a l i a ç ã o  p r e v i a m e n t e  c a r a c t e r i z a d o s ,  p o i s  d e s t a  
f o r m a  e s t a r a  s e n d o  c o n s i d e r a d o  os d i v e r s o s  o b j e t i v o s  da e m p r e s a  
na seleção, de p r o j e t o s .
E m  r e l a ç ã o  à u t i l i z a ç ã o  d e s t e  c r i t é r i o ,  é p r e c i s a  a s s i n a ­
l a r  q u e  n e m  s e m p r e  os e l e m e n t o s  q u e  a p l i q u e m  a p r e s e n t e  m e t o d o l o ­
g i a  t e r ã o  p o d e r  de d e c i s ã o  s u f i c i e n t e  p a r a  e f e t u a r  a s e l e ç ã o  de 
p r o j e t o s ,  u m a  v e z  q u e  e s t a  d e c i s ã o ,  v i a  de r e g r a ,  e r e s e r v a d a  a os 
n í v e i s  h i e r á r q u i c o s  s u p e r i o r e s  da o r g a n i z a ç ã o ,  l i b e r a n d o ,  d e s t a  
m a n e i r a  a r e s p o n s a b i l i d a d e  da s e l e ç ã o  de  p r o j e t o s  d e s t e s  e l e m e n  
t o s .
3 . 2 1 .  I m p l a n t a ç ã o
A d é c i m a  o i t a v a  e t a p a  da m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a , d e n o m i n a d a  
i m p l a n t a ç ã o ,  s i g n i f i c a  a c o n c r e t i z a ç ã o  do q u e  f o i  p l a n e j a d o  n a s  
e t a p a s  a n t e r i o r e s ,  e q u a l q u e r  p r o j e t o  q u e  v i s e  p r o p o r c i o n a r  um 
i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e ,  ao s e r  i m p l a n t a d o ,  r e s u l t a r á  em p o s  
s í v e i s  m u d a n ç a s  a s e r e m  i n t r o d u z i d a s  na o r g a n i z a ç ã o .
I n e v i t a v e l m e n t e ,  e s t a s  m u d a n ç a s  s e r a o  c a r a c t e r i z a d o s  p e l a  
e l i m i n a ç ã o ,  t r a n s f o r m a ç a o  ou c r i a ç ã o  de n o v o s  p r o c e s s o s ,  m é t o d o s  
ou h á b i t o s  de t r a b a l h o ,  e p o d e r á  o c o r r e r  a l g u m a  r e s i s t ê n c i a  p e l a  
d i f i c u l d a d e  de c e r t o s  e l e m e n t o s  da o r g a n i z a ç ã o  em  v e r e m  a n e c e s s i  
d a d e  da m u d a n ç a  p r o p o s t a  ou p e l a  n ã o  c o m p r e e n s ã o  do n o v o  m é t o d o .  
P a r a  e s t e s  c a s o s  a c o n s e l h a - s e  u t i l i z a r  os m é t o d o s  i n d i c a d o s  p o r  
K r i c K 1 6 , p a r a  m i n i m i z a r  a r e s i t ê n c i a  ãs m u d a n ç a s .
1 6 K R I C K ,  E d w a r d  V. M é t o d o s  e S i s t e m a s .  p p . 5 4 2 -  549.
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D e  a c o r d o  c o m  a m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a ,  e s t a s  m u d a n ç a s ,  o 
c o r r i d a s  na  e t a p a  de  i m p l a n t a ç ã o  d o s  p r o j e t o s  s e l e c i o n a d o s ,  s ã o  o 
r e s u l t a d o  de um p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e ,  o q u a l  
r e d u z ,  s i g n i f i c a t i v a m e n t e ,  a p o s s i b i l i d a d e  de o b t e r  resultados inde 
s e j a d o s  e m  c o n s e q u ê n c i a  d a s  r e f e r i d a s  m u d a n ç a s .
3 . 2 2 .  A c o m p a n h a m e n t o
Ao r e a l i z a r - s e  a i m p l a n t a ç ã o  d o s  p r o j e t o s  a n t e r i o r m e n t e  
s e l e c i o n a d o s  é n e c e s s á r i o  e f e t u a r - s e  o a c o m p a n h a m e n t o  d o s  m e s m o s ,  
p o i s  é p r o v á v e l  q u e  o c o r r a m  a l g u n s  i m p r e v i s t o s  n ã o  c o n s i d e r a d o s  
n a s  f a s e s  de p l a n e j a m e n t o  q u e  p r o v o q u e m  d i v e r g ê n c i a s  e n t r e  os re 
s u l t a d o s  e s p e r a d o s  e os r e s u l t a d o s  r e a i s .
E s t a s  d i v e r g ê n c i a s  d e v e r ã o  s e r  o p o r t u n a m e n t e  i d e n t i f i c a  - 
d a s ,  a f i m  de a d o t a r - s e  as m e d i d a s  c o r r e t i v a s  q u e  se f a ç a m  n e c e s  
s ã r i a s  no m o m e n t o ,  p o d e n d o  o r i g i n a r ,  q u a n d o  p r e c i s o  f o r ,  u m a  a n á ­
l i s e  a d i c i o n a l  de c a d a  p r o j e t o ,  p r o c u r a n d o  a d o t a r  m e d i d a s  d e s t i n a  
d a s  a c o r r i g i r  t a i s  d i v e r g ê n c i a s .
P o r t a n t o ,  o o b j e t i v o  p r i m o r d i a l  d e s t a  e t a p a  de a c o m p a n h a ­
m e n t o  é i d e n t i f i c a r  as v a r i a ç õ e s  ou d i v e r g ê n c i a s  e n t r e  os r e s u l ­
t a d o s  p r e v i s t o s  e os r e a i s .
3 . 2 3 .  V e r i f i c a ç ã o  de He 1 h o r a m e n t o s
A ú l t i m a  e t a p a  da m e t o d o l o g i a  t e m  p o r  f i n a l i d a d e  a v a l i a r  
os r e s u l t a d o s  o b t i d o s  e m  d e c o r r ê n c i a  da i m p l a n t a ç ã o  d o s  p r o j e t o s  
s e l e c i o n a d o s  p a r a  o i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e ,  p r e v i a m e n t e  e s p e  
c i f i c a d o s  e a v a l i a d o s ,  c o n f o r m e  d e f i n i u - s e  n a s  e t a p a s  a n t e r i o r e s  
da m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  p a r a  a v a l i a ç ã o  da p r o d u t i v i d a d e  e m  e m p r e  
s a s  de s e r v i ç o s .
A v e r i f i c a ç ã o  do i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e  p o d e r á  s e r  
e f e t u a d a  p e l a  d e t e r m i n a ç ã o  de n o v o s  í n d i c e s  de d e s e m p e n h o  de 
f i n i d o s  a p a r t i r  da d i v i s ã o  m o d u l a r  da o r g a n i z a ç ã o  e m p r e s a r i a l ,  o 
q u e  d a r á  o r i g e m  a u m  n o v o  r e s u m o  m o d u l a r  d o s  í n d i c e s  de d e s e m p e  
n h o .  A a t u a l i z a ç ã o  d e s t e  r e s u m o  de í n d i c e s  p e r m i t i r a ,  i n v a r i a v e j .
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m e n t e ,  e f e t u a r - s e  u m  n o v o  d i a g n ó s t i c o  da p r o d u t i v i d a d e ,  d a n d o  i 
n í c i o ,  p o r t a n t o ,  a um n o v o  c i c l o  o p e r a c i o n a l  da m e t o d o l o g i a  p r o  
p o s t a .
C A P Í T U L O  IV
A P L I C A Ç Ã O  DA M E T O D O L O G I A
4 . 1 .  I n t r o d u ç ã o  -
0 p r e s e n t e  c a p í t u l o  a p r e s e n t a  u m a  a p l i c a ç ã o  p r á t i c a  da
m e t o d o l o g i a  p a r a  a v a l i a ç ã o  da p r o d u t i v i d a d e  em e m p r e s a s  de s e r v i  
ço s , p r o p o s t a  no c a p i t u l o  a n t e r i o r ,  c o m  o b j e t i v o s  de v e r i f i c a r  s u a  
o p e r a c i o n a l i d a d e  e i d e n t i f i c a r  s u a s  d i f i c u l d a d e s  p r á t i c a s ,  b e m
c o m o  s u a s  l i m i t a ç õ e s .
P a r a  t a n t o ,  a m e t o d o l o g i a  f o i  a p l i c a d a  n u m  B a n c o  de D e s e n  
v o l v i m e n t o  ( B D ) , m a i s  e s p e c i f i c a m e n t e ,  e m  u m a  d a s  a g ê n c i a s  do B a n  
co R e g i o n a l  de D e s e n v o l v i m e n t o  do E x t r e m o  S u l  (BR D E ) e, p o r  q u e s ­
t õ e s  de c o n f i a b i l i d a d e ,  n e m  t o d a s  as i n f o r m a ç o e s  o b t i d a s  j u n t o  
a e s t e  B a n c o  s e r a o  p u b l i c a d a s .
4 . 2 .  L i m i t e s  de A p l i c a ç ã o
D e v e - s e  s a l i e n t a r  q u e  d u a s  s i m p l i f i c a ç õ e s  f o r a m  adotadas p_a 
ra a a p l i c a ç ã o  da m e t o d o l o g i a .  P r i m e i r a m e n t e ,  p a r a  se e v i t a r  um 
t e m p o  e x c e s s i v a m e n t e  g r a n d e  a s e r  d i s p e n d i d o  n e s t a  a p l i c a ç ã o ,  a 
m e t o d o l o g i a  f o i  a p l i c a d a  só p a r a  u m a  á r e a  da e m p r e s a ,  e s c o l h e n d o -  
se a " g e r ê n c i a  de o p e r a ç õ e s "  c o m o  o s e g m e n t o  m a i s  s i g n i f i c a t i v o  
p a r a  a r e a l i z a ç a o  d e s t e  t r a b a l h o .  E m  s e g u n d o  l u g a r ,  c a b e  d e s t a ­
c a r  q u e  n e m  t o d a s  as e t a p a s  f o r a m  e x e c u t a d a s ,  u m a  v e z  q u e  o c i c l o  
o p e r a c i o n a l  da m e t o d o l o g i a  t o r n a r - s e - i a  b a s t a n t e  e x t e n s o ,  p r i n  
c i p a l m e n t e  n a s  e t a p a s  d e s t i n a d a s  a i m p l a n t a ç ã o  e a c o m p a n h a m e n t o  
de  p r o j e t o s  de i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e .
C o n t u d o ,  c o m o  a g e r ê n c i a  de  o p e r a ç õ e s  de u m  B a n c o  de D e s e n  
v o l v i m e n t o  é u m a  a r e a  e s p e c i a l m e n t e  r e l e v a n t e  e d a d o  q u e  as e t a  
p as  da m e t o d o l o g i a  e f e t i v a m e n t e  a p l i c a d a s  são,  s e m  d ú v i d a ,  as
m a i s  s i g n i f i c a t i v a s ,  o o b j e t i v o  d e s t a  a p l i c a ç ã o  f o i  p l e n a m e n t e  al 
c a n  ç a do .
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F o r a m  e x e c u t a d a s  as q u a t o r z e  e t a p a s  i n i c i a i s  da m e t o d o l o ­
g i a  p r o p o s t a ,  as q u a i s  s e r ã o  d e s c r i t a s ,  na  o r d e m ,  p o s t e r i o r m e n t e .
4 . 3 .  C r o n o g r a m a  de A p l i c a ç ã o  da M e t o d o l o g i a
A a p l i c a ç ã o  da  m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  f o i  d i v i d i d a  em  q u a  
t o r z e  f a s e s  p r i n c i p a i s ,  de a c o r d o  c o m  as e t a p a s  a n t e r i o r m e n t e  a 
p r e s e n t a d a s  no Q u a d r o  1. I n i c i a l m e n t e ,  f o i  e s t i m a d a  a d u r a ç ã o  pa 
ra c a d a  u m a  d e s t a s  f a s e s ,  c o n f o r m e  é a p r e s e n t a d o  no Q u a d r o  8 .
F A S E d e s c r i ç A o D U R A Ç Ã O
Individual
(D I A S ] 
Acumulada
01 Caracterização da Empresa 3 3
02 Análise Estrutural 3 6
03 Análise Funcional 4 10
04 Definição de Módulos 3 13
05 Definição de índices de Desempenho 5 18
06 Definição de Freq. de Análise 1 19
07 Def. de Necessidade de Inform. 1 20
08 Identificação das Fontes de Dados 3 23
09 Coleta de Informações 5 28
10 Cálculo de índices 3 31
11 Def. de Grupos p./ Diagnóstico 1 32
12 Diagnóstico 3 35
13 Análise de Diagnóstico 2 37
14 Ident. de Oport. de Incremento 2 39
Q U A O R O  8 - C R O N O G R A M A  DE A P L I C A Ç Ã O  DA  M E T O D O L O G I A
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4 . 4 .  C a r a c t e r i z a ç ã o  da E m p r e s a
□ B R D E  - B a n c o  R e g i o n a l  de D e s e n v o l v i m e n t o  do E x t r e m o  Su l 
é u m a  i n s t i t u i ç ã o  de f o m e n t o  c r i a d a  e m  1 9 6 1 ,  s o b  a f o r m a  de a u t a r  
q u i a  i n t e r e s t a d u a l  e a u t o r i z a d o  a f u n c i o n a r  p e l o  D e c r e t o  n ú m e r o  
5 1 . 6 1 8  de c i n c o  de d e z e m b r o  de m i l  n o v e c e n t o s  e s e s s e n t a  e d o i s .
S e n d o  o B R D E  u m  B a n c o  de D e s e n v o l v i m e n t o  e d a d o  q u e  os 
B a n c o s  de D e s e n v o l v i m e n t o  s ã o  ó r g ã o s  do g o v e r n o  q u e  v i s a m  p r o m o  
v e r  o d e s e n v o l v i m e n t o ,  f i n a n c i a n d o  p r o j e t o s  de i n i c i a t i v a  p r i v a d a  
ou de  infraestrutura de a p o i o ,  c o m  r e c u r s o s  r e p a s s a d o s  d o s  d i v e r  
s o s  o r g a n i s m o s  de f o m e n t o  da á r e a  f e d e r a l  e e s t a d u a l ,  p o d e - s e  di 
z e r  q u e  os o b j e t i v o s 17 do B R D E  são:
a) E m  f u n ç ã o  do " S i s t e m a  N a c i o n a l - d e  A p o i o  F i n a n c e i r o  ao 
D e s e n v o l v i m e n t o ”: D a r  s u p o r t e  f i n a n c e i r o ,  a m é d i o  e 
l o n g o  p r a z o s ,  a p r o j e t o s  q u e  se e n q u a d r e m  n o s  p r o g r a  
m a s  do g o v e r n o  e q u e  v i s a m  a p r o m o v e r  o d e s e n v o 1 v i m e n - 
t o .
b) E m  f u n ç a o  do " S i s t e m a  E s t a d u a l  de A p o i o  ao D e s e n v o l v i ­
m e n t o ”: V i a b i l i z a r  p r o j e t o s ,  a t r a v é s  da i d e n t i f i c a ç ã o  
de o p o r t u n i d a d e s  de i n v e s t i m e n t o ,  e s t u d o s  de p r é - v i a b i  
l i d a d s ,  p r o m o ç ã o  e m p r e s a r i a l ,  d i v u l g a ç ã o ,  a s s i s t ê n c i a  
t é c n i c a  e f i n a n c i a m e n t o .
U m a  v e z  i d e n t i f i c a d o s  os o b j e t i v o s  d o s  B D ' s ,  em g e r a l ,  e 
do B R D E ,  e m  p a r t i c u l a r ,  o p a s s o  s e g u i n t e  é a n a l i s a r  a e s t r u t u r a  o r  
g a n i z a c i o n a l  do B a n c o ,  p a r a  q u e  se p o s s a ,  p o s t e r i o r m e n t e ,  d e f i n i r  
os m ó d u l o s  q u e  i r ã o  c o m p o r  o s i s t e m a  e m  e s t u d o .  E s t e  t i p o  de a n ã  
l i s e  é f e i t o  a t r a v é s  da  e x e c u ç ã o  d as  e t a p a s  2 e 3 da m e t o d o l o g i a  
p r o p o s t a .
1 7 0s o b j e t i v o s  i n e r e n t e s  d o s  B D ' s e n c o n t r a m - s e  na r e s o l u ç ã o  n ç>39 4 
do B a n c o  C e n t r a l  do B r a s i l ,  e s ã o  a p r e s e n t a d o s  no A n e x o  1.
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E s t a  e t a p a  i n i c i o u  c o m  a i d e n t i f i c a ç a o  de u m  e s b o ç o  p a r a  
o m o d e l o  o r g a n i z a c i o n a l  de B a n c o s  de D e s e n v o l v i m e n t o .  P o s t e r i o r  
m e n t e ,  a n a l i s o u - s e  o o r g a n o g r a m a  a t u a l  da a g ê n c i a  do B R D E  s e m  
i n c l u i r  o n í v e l  o p e r a c i o n a l ,  p o i s  e s t e  n í v e l ,  p e l o  f a t o  d e s t a  a 
p l i c a ç a o  a t i n g i r  s o m e n t e  a g e r ê n c i a  de o p e r a ç õ e s ,  f o i  a n a l i s a d o  
i s o l a d a m e n t e .  Os r e f e r i d o s  o r g a n o g r a m a s  e n c o n t r a m - s e  no A n e x o  2.
0 n í v e l  t a t i c o  do B R D E  e s t a  c o m p o s t o  p o r  q u a t r o  g r a n d e s  
g r u p o s ,  d e n o m i n a d o s :
a) G e r ê n c i a  de O p e r a ç õ e s  (GO)
b) G e r ê n c i a  A d m i n i s t r a t i v a  (GA)
c) G e r ê n c i a  F i n a n c e i r a  (GF)
d) G e r ê n c i a  de P l a n e j a m e n t o  (GP)
E s t a s  g e r ê n c i a s ,  s u b o r d i n a d a s  á d i r e t o r i a ,  e s t ã o  v o l t a d a s  
p a r a  e x e c u ç ã o  d a s  a t i v i d a d e s  m e i o  e d a s  a t i v i d a d e s  f i m  do
B a n c o .
A G e r ê n c i a  de O p e r a ç õ e s ,  o b j e t o  d e s t e  e s t u d o ,  e s t á  c o m p o s  
ta  p o r  um c o n j u n t o  de a r e a s  e s e t o r e s ,  os q u a i s  s a o  a s s i n a l a d o s  a 
s e g u i r :
a) A r e a  de O p e r a ç õ e s  I n d u s t r i a i s  (AOI)
b) A r e a  de O p e r a ç õ e s  R u r a i s  (AOR)
c) A r e a  de O p e r a ç õ e s  de  C o m é r c i o ,  I n f r a e s t r u t u r a  e de 
S e r v i ç o s  (A O C I S )
d) A r e a  de C o n t r o l e  e A s s i s t ê n c i a  ao M u t u á r i o  ( A C A M )
e) S e t o r  de C o n t r a t a ç ã o  (SC)
f) S e t o r  de R e l a ç õ e s  E m p r e s a r i a i s  (S R E )
g) S e t o r  de C a d a s t r o  ( S E C A D )
IMa e t a p a  s e g u i n t e  s e r ã o  a n a l i s a d a s  as f u n ç õ e s  de c a d a  
u m a  d e s t a  á r e a s  e s e t o r e s .
4.5. A n á l i s e  E s t r u t u r a  1
4.6. A n á l i s e  F u n c i o n a l
A p ó s  a d e f i n i ç ã o  d o s  q u a t r o  g r u p o s ' g e r e n c i a i s  q u e  c o m p õ e  
o n í v e l  t á t i c o  do B R D E ,  r e a l i z o u - s e  a i d e n t i f i c a ç ã o  d o s  o b j e t i  
v o s  b á s i c o s  de c a d a  g r u p o ,  s e n d o  e l e s  a s s i m  d e f i n i d o s .
a) G e r ê n c i a  de O p e r a ç õ e s : F o r n e c e r  s u b s í d i o s  p a r a  a f o r  
m a ç ã o  e i m p l e m e n t a ç ã o  de p r o g r a m a s  de f i n a n c i a m e n t o ,  
b e m  c o m o  i m p l e m e n t a r ,  o p e r a c i o n a l i z a r  e a c o m p a n h a r  
os p r o g r a m a s  de  f i n a n c i a m e n t o  da e n t i d a d e .
b) G e r ê n c i a  A d m i n i s t r a t i v a : C o o r d e n a r ,  s u p e r v i s i o n a r  e 
f i s c a l i z a r  as a t i v i d a d e s  de r e c u r s o s  h u m a n o s  e s e r v i ­
ç o s  g e r a i s  da a g ê n c i a .
c) G e r ê n c i a  F i n a n c e i r a : C o o r d e n a r ,  s u p e r v i s i o n a r  e 
f i s c a l i z a r  as a t i v i d a d e s  de c o n t a b i l i d a d e ,  c o b r a n ç a ,  
q u a r d a  e m a n i p u l a ç ã o  de v a l o r e s ,  c a i x a ,  p r o g r a m a ç ã o  , 
c o n t r o l e  e a n á l i s e  f i n a n c e i r a ,  a l é m  de o u t r a s  t a r e f a s  
a f i n s .
d 5 G e r ê n c i a  de P l a n e j a m e n t o : C o o r d e n a r ,  s u p e r v i s i o n a r  e 
f i s c a l i z a r  as a t i v i d a d e s  de p l a n e j a m e n t o ,  p r o g r a m a s  e 
o r ç a m e n t o  d a s  a p l i c a ç õ e s  da a g e n c i a .
P o r  s u a  v e z ,  as á r e a s  e s e t o r e s  q u e  c o m p õ e  a G e r e n c i a  de 
O p e r a ç õ e s ,  a p r e s e n t a m  as s e g u i n t e s  f u n ç õ e s  b a s i c a s :
a ) Á r e a  de O p e r a ç õ e s  I n d u s t r i a i s  (AO I) : A n á l i s e  t é c n i c a ,  
e c o n o m i c a ,  f i n a n c e i r a  e j u r í d i c a  d a s  o p e r a ç õ e s  de fi 
n a n c i a m e n t o ,  a v a l  e / o u  f i a n ç a  r e f e r e n t e s  ao s e t o r  in 
d u s t r i a  1 .
b ) Á r e a  de O p e r a ç õ e s  R u r a i s  ÍAOR] : A n á l i s e  t é c n i c a ,  e c o ­
n o m i c a ,  f i n a n c e i r a  e j u r í d i c a  d a s  o p e r a ç õ e s  de f i n a n ­
c i a m e n t o ,  a v a l  e / o u  f i a n ç a  r e f e r e n t e s  ao s e t o r  r u r a l .
c) Á r e a  d é  O p e r a ç õ e s  de C o m é r c i o ,  I n f r a e s t r u t u r a  e S e r v i  
ç o s  ( A D C I S ) : A n á l i s e  t é c n i c a ,  e c o n ô m i c a ,  f i n a n c e i r a  e 
j u r í d i c a  d a s  o p e r a ç õ e s  de  f i n a n c i a m e n t o ,  a v a l  e / o u  fi 
a n ç a  r e f e r e n t e s  ao s e t o r  de c o m é r c i o ,  i n f r a s s t r u t u r a ,  
e s e r v i ç o s .  D e v e - s e  s a l i e n t a r  qu e , a t u a l m e n t e ,  e s t a
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a r e a  e n c o n t r a - s e  em f u n c i o n a m e n t o  c o n j u n t o  c o m  a A Q I ,  
r a z a o  p e l a  q u a l ,  no d e c o r r e r  d e s t e  t r a b a l h o ,  a m b a s  se 
r ã o  c o n s i d e r a d o s  u m a  só á r e a .
d) A r e a  de C o n t r o l e  e A s s i s t ê n c i a  a o s  M u t u á r i o s  f A C A H ) : 
C o n t r o l e  e f i s c a l i z a ç ã o  da c o r r e t a  a p l i c a ç ã o  d o s  re 
c u r s o s  d o s  f i n a n c i a m e n t o s  e o c u m p r i m e n t o  d a s  o b r i g a  
ç o e s  c o n t r a t u a i s ,  b e m  c o m o  a v a l i a ç a o  d o s  r e s u l t a d o s  
o b t i d o s  p e l o  e m p r e e n d i m e n t o  f i n a n c i a d o  e o r i e n t a ç ã o  
d o s  e m p r e s á r i o s .
e ) S e t o r  de C o n t r a t a ç ã o  (SC] : A s s e s s o r a m e n t o  j u r í d i c o  na 
a n á l i s e  d a s  o p e r a ç õ e s  de f i n a n c i a m e n t o  e de a v a l  e / o u  
f i a n ç a ,  b e m  c o m o  a e x e c u ç ã o  d a s  t a r e f a s  r e l a t i v a s  ã 
c o n t r a t a ç ã o  d a s  r e s p e c t i v a s  o p e r a ç õ e s .
f ) S e t o r  de R e l a ç õ e s  E m p r e s a r i a i s (S R E ) : A t e n d i m e n t o  a o s  
e m p r e s á r i o s  q u e  d e m a n d a m  a p o i o  f i n a n c e i r o  ao B a n c o ,  
b e m  c o m o  p r o m o ç õ e s  j u n t o  ao m e i o  e m p r e s a r i a l ,  p r e s t a ­
ção- de i n f o r m a ç õ e s  e o r i e n t a ç ã o  a o s  e m p r e s á r i o s  s o b r e  
a a t i v i d a d e  f i n a n c e i r a  do B a n c o .
g) S e t o r  de C a d a s t r o  ( S E C A D ] : L e v a n t a m e n t o  de c a d a s t r o s  
d o s  p r e t e n d e n t e s  a a p o i o  f i n a n c e i r o  do B a n c o .
D e f i n i u - s e ,  t a m b é m ,  d u r a n t e  a r e a l i z a ç a o  d e s t a  e t a p a ,  o 
f l u x o  de  t r a m i t a ç a o  a t r a v é s  da g e r e n c i a  de o p e r a ç õ e s ,  o q u a l  é 
a p r e s e n t a d o  de m a n e i r a  s i m p l i f i c a d a ,  na F i g u r a  5, b e m  c o m o  o
f 1 u x o g r a m a  p a r a  a p r o v a ç a o  a q u e  se s u b m e t e m  os p r o j e t o s  e n q u a d r a  
d o s  pelo SR E,  d e s d e  a a n á l i s e  a t é  a a p r o v a ç ã o  f i n a l  do f i n a n c i a ­
m e n t o .  E s t e s  f l u x o s  i r ã o ,  j u n t a m e n t e  c o m  as f u n ç õ e s  a n t e r i o r m e n  
te d e s c r i t a s ,  a u x i l i a r  a e x e c u ç ã o  da q u a r t a  e q u i n t a  e t a p a  da 
m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a .
0 f l u x o g r a m a  p a r a  a p r o v a ç ã o  de p r o j e t o s  ê a p r e s e n t a d o  na 
F i g u r a  6.
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F IG U R A  6 -  FLUXOGRAMA PARA APROVAÇÃO DE PROJETOS.
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U m a  v e z  i d e n t i f i c a d a s  e a n a l i s a d a s  as f u n ç õ e s  d a s  á r e a s  e 
s e t o r e s  q u e  c o m p o e m  a g e r ê n c i a  de o p e r a ç õ e s ,  r e a l i z o u - s e ,  b a s e a d o  
na  a g r e g a ç ã o  de g r u p o s  de a t i v i d a d e s  a f i n s ,  a d i v i s ã o  m o d u l a r  d e s  
ta  g e r ê n c i a .
F o r a m  d e f i n i d o s ,  n e s t a  e t a p a ,  c i n c o  m ó d u l o s  q u e  s a t i s f i z e  
r a m  p l e n a m e n t e  o e n q u a d r a m e n t o  de  t o d a s  as f u n ç õ e s  e n v o l v i d a s . C o n  
t u d o ,  d e p e n d e n d o  do g r a u  d e s e j a d o  de d e t a l h a m e n t o ,  os m ó d u l o s  de 
f i n i d o s  n e s t a  e t a p a  p o d e r ã o  s e r  s u b d i v i d i d o s  e m  t a n t o s  s u b m ó d u l o s  
q u a n t o s  s e j a m  n e c e s s á r i o s .
A d i v i s ã o  m o d u l a r  e f e t u a d a  e s t á  a p r e s e n t a d a  no Q u a d r o  9, 
o n d e  e n c o n t r a m - s e  r e l a c i o n a d a s ,  d e  m a n e i r a  b a s t a n t e  c o n v e n i e n t e ,  
as f u n ç õ e s  b á s i c a s  e c a d a  u m a  d a s  á r e a s  ou s e t o r e s  da g e r ê n c i a  de 
o p e r a ç õ e s .
A s e g u i r  s e r á  a p r e s e n t a d a  u m a  b r e v e  d e s c r i ç ã o  de c a d a  um 
d o s  m ó d u l o s  da g e r ê n c i a  de o p e r a ç õ e s ,  os q u a i s  f o r a m  d e f i n i d o s  de 
a c o r d o  c o m  os c r i t é r i o s  de d i v i s ã o  m o d u l a r ,  p r e v i a m e n t e  a p r e s e n t a  
d o s  no c a p í t u l o  a n t e r i o r .
a) M ó d u l o  1 : As f u n ç õ e s  b a s i c a s  q u e  c o m p õ e m  e s t e  m ó d u l o  
s a o  a a n á l i s e  t é c n i c a ,  e c o n ô m i c a  e f i n a n c e i r a ,  q u e  é 
r e a l i z a d a  p o r  um  g r u p o  de t é c n i c o s  c o m  o b j e t i v o s  de  ve 
r i f i c a r  a s i t u a ç ã o  f í s i c a ,  c o n t á b i l  e f i n a n c e i r a  da em 
p r e s a  e n v o l v i d a ,  a a n a l i s e  j u r í d i c a  q u e  é r e a l i z a d a p o r  
a d v o g a d o s  do SC s i m u l t a n e a m e n t e  ã a n á l i s e  t é c n i c a ,  e c o  
n ô m i c a  e f i n a n c e i r a  e, p o r  ú l t i m o ,  a a n á l i s e  de g a r a n ­
t i a s  q u e  é r e a l i z a d a  p e l o  m e s m o  g r u p o  de t é c n i c o s  j u n ­
t a m e n t e  c o m  o a d v o g a d o ,  c o m  o b j e t i v o s  de  o b t e r  g a r a n  - 
t i a s  r e a i s  p a r a  o i n v e s t i m e n t o  em e s t u d o .
b] M ó d u l o  2 : 0 s e g u n d o  m ó d u l o  e n v o l v e  o SC, A C A M  e o SRE, 
e c o n g r e g a  as f u n ç õ e s  de o r i e n t a ç ã o  a o s  e m p r e s á r i o s ,  a 
t e n d i m e n t o  a o s  e m p r e s á r i o s ,  p r o m o ç õ e s  do B a n c o  e a s s e s  
s o r a m e n t o  j u r í d i c o  as e m p r e s a s .  T o d a s  e s t a s  f u n ç õ e s  ca 
r a c t e r i z a m - s e  p o r  r e l a ç õ e s  de o r i e n t a ç ã o  e a s s e s s o r i a  
q u e  o B a n c o  o f e r e c e  a o s  s e u s  m u t u á r i o s  p a r a  c o m p a t i b i -  
l i z a ç ã o  de s e u s  i n t e r e s s e s .
4.7. D e f i n i ç ã o  de M ó d u l o s
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c ) n ó d u l o  3 : □ t e r c e i r o  m ó d u l o  e s t á  c o m p o s t o  p o r  d u a s  f u n  
ç õ e s  b á s i c a s  d e n o m i n a d a s  c o n t r o l e  de f i s c a l i z a ç ã o  e 
a v a l i a ç ã o  d o s  r e s u l t a d o s  o b t i d o s ,  b e m  c o m o  o c o n t r o l e  
da a c o m p a n h a m e n t o .  E s t a s  f u n ç õ e s  s ã o  de r e s p o n s a b i l i ­
d a d e  do A C A M  e t e m  p o r  o b j e t i v o s  a v e r i f i c a ç ã o  f í s i c a  
e f i n a n c e i r a  da a p l i c a ç ã o  d a s  p a r c e l a s  l i b e r a d a s  p e l o  
B a n c o  e a c o m p a r a ç ã o  d o s  r e s u l t a d o s  a p ó s  a l i b e r a ç ã o  
da ú l t i m a  p a r c e l a ,  a t é  a q u i t a ç ã o  t o t a l  do f i n a n c i a m e n -  
t o .
d) M ó d u l o  4: E s t e  m ó d u l o  e s t á  c o m p o s t o  p e l a s  f u n ç õ e s  de 
e n q u a d r a m e n t o  de p e d i d o s ,  r e a l i z a d a  p e l o  S RE , e de ca 
d a s t r a m e n t o ,  r e a l i z a d a  p e l o  S E C A D .  A p r i m e i r a  r e f e r e -  
se ao p r o c e s s o  p e l o  q u a l ,  s e g u e  a s o l i c i t a ç ã o  de 
f i n a n c i a m e n t o  da e m p r e s a ,  a t é  a a b e r t u r a  do p r o j e t o , i n  
c l u i n d o  a p r é - a n á l i s e  da s i t u a ç ã o  da e m p r e s a ,  e a 
s e g u n d a  f u n ç ã o  t e m  p o r  o b j e t i v o  a e x e c u ç ã o  do c a d a s t r o  
de c o m p o r t a m e n t o  da e m p r e s a .
e) M ó d u l o  5 : D q u i n t o  m ó d u l o  e n v o l v e  as f u n ç õ e s  de c on 
t r a t a ç ã o ,  q u i t a ç ã o  e l i b e r a ç ã o  de g a r a n t i a s ,  t o d a s  v i n  
c u l a d a s  ao SC. A c o n t r a t a ç ã o  c a r a c t e r i z a - s e  p e l a  
c o n f e c ç ã o  do c o n t r a t o ,  a p ó s  a d e c i s ã o  p r o b a t ó r i a ,  a 
q u i t a ç ã o  e l i b e r a ç ã o  de g a r a n t i a s  e a desvinculação d a s  
o b r i g a ç o e s  c o n t r a t u a i s  a q u e  se s u b m e t e m  a e m p r e s a  mu 
t u ã r i a ,  r e a l i z a d a  a p ó s  o p a g a m e n t o  da ú l t i m a  p r e s t a ç ã o  
do f i n a n c i a m e n t o  e . c u m p r i d a s  t o d a s  as o b r i g a ç õ e s  con 
t r a t u a i s .
4 . 8.  D e f i n i ç ã o  de Í n d i c e s  de D e s e m p e n h o
A p a r t i r  d a s  a n á l i s e s  a n t e r i o r m e n t e  e f e t u a d a s ,  d e f i n i u - s e  
v á r i o s  í n d i c e s  p a r a  a v a l i a ç ã o  do d e s e m p e n h o  de c a d a  um d o s  c i n c o  
m ó d u l o s ,  d e f i n i d o s  na e t a p a  a n t e r i o r .
E s t e s  í n d i c e s ,  q u e  s ã o  a p r e s e n t a d o s  no Q u a d r o  10, 11, 12, 
13, 14 s 15, e s t ã o  d i r e t a m e n t e  v i n c u l a d a s  a p r o d u t i v i d a d e  da 
g e r ê n c i a  de o p e r a ç õ e s  e v e r i f i c a m  a e f i c i e n c i a  c o m  q u e  e s t ã o  sen_
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do e x e c u t a d a s  as f u n ç õ e s  b á s i c a s  de c a d a  á r e a  ou s e t o r  q u e  a c o m  
p õ e m .
D e v e - s e  s a l i e n t a r  q u e  p a r a  o m ó d u l o  1 f o r a m  d e f i n i d o s ,  
í n d i c e s  s o m e n t e  p a r a  a p r i m e i r a  d a s  v á r i a s  f a s e s  a p r e s e n t a d a s  na 
F i g u r a  6 , o q u e  n ã o  i m p e d e  q u e  s e j a m  d e f i n i d o s  í n d i c e s  s i m i l a r e s  
p a r a  q u e  se v e r i f i q u e  a p r o d u t i v i d a d e  e m  c a d a  u m a  d a s  f a s e s  c o n  
s e c u t i v a s .  C o n t u d o ,  é i m p o r t a n t e  a s s i n a l a r  q u e  as o u t r a s  f o r a m  
d e s c o n s i d e r a d a s  n e s t e  t r a b a l h o  p o r q u a n t o  e l a s  e n v o l v e m  f u n ç õ e s  
e a t i v i d a d e s  e x e c u t a d a s  f o r a  da GO.
C a b e ,  o u t r o s s i m ,  r e s s a l t a r  q u e  os í n d i c e s  de d e s e m p e m h o  
d e f i n i d o s ,  i r ã o  f a c i l i t a r  o d i a g n ó s t i c o  do v a l o r  p o r  e l e s  a s s u m i  
d o s ,  b e m  c o m o  f a c i l i t a r  a i d e n t i f i c a ç ã o  de o p o r t u n i d a d e s  de
i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e .
4 . 9 .  D e f i n i ç ã o  de F r e q u ê n c i a  d e A n á l i s e
E s c o l h e u - s e  p a r a  f i n s  de a p l i c a ç ã o  e x p e r i m e n t a l ,  um  pe 
r i o d o  de a n á l i s e  de s e i s  m e s e s ,  c o m p r e e n d i d o  e n t r e  os m e s e s  de  
j a n e i r o  a j u n h o  de 1 9 8 0 ,  s e n d o  q u e  a f r e q u ê n c i a  de a n á l i s e  f o i  
p a r a  t o d o s  os í n d i c e s ,  m e n s a l ,  c o n f o r m e  i n d i c a d o  n o s  Q u a d r o s  10, 
11, 12, 13, 14 e 15. E m b o r a ,  e s t e  p e r í o d o  n ã o  s e j a  de r e p r e  
s e n t a t i v i d a d e  t o t a l  p a r a  um BD, f o i  s u f i c i e n t e  p a r a  q u e  se t e s  
t a s e ,  d e  m a n e i r a  s a t i s f a t ó r i a ,  a v a l i d a d e  da p r e s e n t e  m e t o d o l o  
g i a  .
4 . 1 0 .  D e f i n i ç ã o  de N e c e s s i d a d e s  de I n f o r m a ç ã o
U m a  v e z  d e f i n i d o s  os í n d i c e s  de d e s e m p e n h o  a d e q u a d o s  pa 
ra c a d a  um d o s  m ó d u l o s ,  o p a s s o  s e g u i n t e  f o i  a d e f i n i ç ã o  d a s  in 
f o r m a ç õ e s  n e c e s s á r i a s  p a r a  a d e t e r m i n a ç ã o  d e s t e s  í n d i c e s .
T a i s  n e c e s s i d a d e s  de i n f o r m a ç ã o ,  a p r e s e n t a m - s e  no Q u a  
d r o  16j e o r e l a c i o n a m e n t o  e n t r e  e s t a s  n e c e s s i d a d e s  de i n f o r m a ç ã o  
e os í n d i c e s  de d e s e m p e n h o  são a p r e s e n t a d a s  no Q u a d r o  17.
76
CODI GO DESCR IÇÃO
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
I N F
1
2
3
4
5
6
7
8
S
10
11
12
13
14
15  
18
17
18
19
20 
21 
22
2 3
2 4
2 5
2 6
2 7
2 8
29
3 0
31
I N F  32*
I N F  3 3
I N F  34
I N F  3 5
I N F  3 8
I N F  37
I N F  3 8
I N F  39
I N F  4 0
I N F  41
I N F  4 2
I N F  4 3
I N F  4 4
I N F  4 5
f j 9 DE A N A L I S E S  C O N C L U Í D A S  NA FAS E I
N 9 DE A N A L I S E S  S O L I C I T A D A S ,  PE LO  S R E .  NA FASE I
N 9 DE A N A L I S E S  NAO C O N C L U Í D A S  NA FAS E I
N 9 DE T É C N I C O S  DA ÁREA A N A L I S T A
N 9 DE T É C N I C O S  DO SETOR DE CONTRA TAÇ ÃO
TEMPO T O T A L  DE A N A L I S E  NA F AS E I
N 9 DE PROCESSOS APROVADOS
N 9 DE PROCESSOS APROVADOS E NAO CONTRA TAD OS NO P E R Í O D O  
A N T E R I O R
N 9 DE A N A L I S E S  C O N C L U Í D A S  E NAO AP ROVADAS
N 9 DE C O N S U L T A S  J U R l D I C A S  A T E N D I D A S  PE LO  SC
N 9 DE CO N S U LT A S  J U R l D I C A S  S O L I C I T A D A S  PE LO S M U T U Á R I O S
N 9 DE EMPRESAS QUE DEMANDARAM F I N A N C I A M E N T O
N 9 DE EMPRESAS A T E N D I D A S  PE LO  SRE
N 9 DE T É C N I C O S  DO SRE
N 9 DE V I S I T A S  P R O M O C I O N A I S  R E A L I Z A D A S  PE LO  SRE  
N 9 DE EM PRE SAS C O N T A C T A D A S ,  SEM V I S I T A ,  PE LO  SRE  
N 9 T O T A L  DE ES TUD OS A D I C I O N A I S  A T E N D I D O S  P E LO  ACAM  
N 9 T O T A L  DE ES TUDOS A D I C I O N A I S  S O L I C I T A D O S  AO ACAM 
N 9 DE T É C N I C O S  DO ACAM
N 9 DE I N S P E Ç Õ E S  DE F I S C A L I Z A Ç Ã O  R E A L I Z A D A S  PE LO  ACAM
N 9 DE P A R C E L A S  L I B E R A D A S  P E L A  DF NO P E R Í O D O  A N T E R I O R
TEMPO T O T A L  GASTO EM I N S P E Ç Õ E S  DE F I S C A L I Z A Ç Ã O
N 9 DE I N S P E Ç Õ E S  DE ACOMPANHAMENTO R E A L I Z A D A S  PE LO  ACAM
TEMPO T O T A L  GASTO EM I N S P E Ç Õ E S  DE ACOMPANHAMENTO
N 9 DE EMPRESAS P R É - A N A L I S A D A S  P E LO  SRE
N 9 DE EMPRESAS ENQUADRADA S PE LO  SRE
TEMPO T O T A L  GASTO NA P R É - A N A L I S E
N 9 DE CADAST ROS S O L I C I T A D O S  PE LO  SRE
N 9 DE C A DAS TRO S T O T A I S  R E A L I Z A D O S  PE LO SECAD
N 9 DE F U N C I O N Á R I O S  DO SECAD
N 9 DE CAD AS TRO S R E A L I Z A D O S  PARA EMPRESAS M U T U A R I A S  ATU  
A I S  ( R E V I S Õ E S  I N T E R N A S  )
N 9 DE CAD AS TRO S EXTER NOS  R E A L I Z A D O S  
TEMPO T O T A L  GASTO NA R E A L I Z A Ç Ã O  DE TODOS CADAST ROS  
T E M P O , T O T A L  GASTO NA R E A L I Z A Ç Ã O  DE CADAST ROS PA RA EMPRE 
SAS M U T U A R I A S  A T U A I S
TEMPO T O T A L  GASTO NA R E A L I Z A Ç Ã O  DE CAD AS TRO S EXTER NOS
N 9 DE S O L I C I T A Ç Õ E S  E S P E C I A I S  A T E N D I D A S  PE LO  SECAD
TEMPO GASTO NO A T E N O I M E N T O  DAS S O L I C I T A Ç Õ E S  E S P E C I A I S
N 9 DE C AD AS TRO S O B T I D O S  A T R A V É S  DE V I A G E N S
N 9 DE D I A S - H O M E N S  V I A J A D O S  PE LO  SECAD
N 9 DE PROCESSOS CON TRA TAD OS PE LO  SC
TEMPO T O T A L  GASTO NA CON TRA TAÇ ÃO
N 9 DE L I B E R A Ç Õ E S  DE G A R A N T I A S  E M I T I D A S  PE LO SC
N 9 DE A V I S O S  DE Q U I T A Ç Ã O  E M I T I D O S  P E L A  D I V .  F I N A N C E I R A
N 9 DE F U N C I O N Á R I O S  QUE E M I T E M  A L I B E R A Ç Ã O  DE G A R A N T I A S
TEMPO T O T A L  GASTO NA L I B E R A Ç Ã O  DE G A R A N T I A S
QUADRO 1 6 - NECESS IDADES DE INFORMAÇÃO.
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QUADRO 17 - MATRIZ DE ÍNDICES DE DESEMPENHO
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4 . 1 1 .  I d e n t i f i c a ç ã o  d a s  F o n t e s  de D a d o s
A p ó s  e s t a b e l e c i d a s  q u a i s  as i n f o r m a ç o e s  n e c e s s a r i a s  p a r a  
c a l c u l a r  os í n d i c e s  de d e s e m p e n h o  a n t e r i o r m e n t e  d e f i n i d o s ,  f o i  
n e c e s s á r i o  i d e n t i f i c a r  q u a i s  as f o n t e s  de d a d o s  q u e  p o d e r i a m  f o r  
n e c e r  t a i s  i n f o r m a ç õ e s .
N e s t a  e t a p a  f o r a m  i d e n t i f i c a d a s  s o m e n t e  f o n t e s  de i n f o r ­
m a ç ã o  i n t e r n a s  (I), u m a  v e z  qu e , p e l a  c a r a c t e r í s t i c a  d a s  i n f o r m a  
ç õ e s  f o i  d e s n e c e s s á r i a  a i d e n t i f i c a ç ã o  de f o n t e s  de i n f o r m a ç ã o  
e x t e r n a s  CE). De i g u a l  m o d o ,  p a r a  f i n s ' d e  a p l i c a ç a o  da  m e t o d o l o  
g i a  p r o p o s t a ,  n a o  j u s t i f i c o u - se a n e c e s s i d a d e  de c r i a r  n o v a s  f o n  
t e s d e d a d o s .
T a i s  f o n t e s  de d a d o s  a p r e s e n t a m - s e  no Q u a d r o  10, o n d e  a 
s i g l a  C FN I)  i d e n t i f i c a  as i n f o r m a ç o e s  p a r a  a.s q u a i s ,  n ã o  f o i  p o s  
s í v e l  a i d e n t i f i c a ç ã o  d a s  f o n t e s  de d a d o s .
4 . 1 2 .  C o l e t a  d e I n f o r m a ç õ e s
C o n f o r m e  i n d i c a  a n o n a  e t a p a  da m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a ,  a
p o s  d e f i n i d a s  as n e c e s s i d a d e s  de i n f o r m a ç a o  e i d e n t i f i c a d a s  as
f o n t e s  de d a d o s  d i s p o n í v e i s ,  f o r a m  c o l e t a d a s  as i n f o r m a ç õ e s  ne 
c e s s a r i a s  a d e t e r m i n a ç a o  d o s  í n d i c e s  de d e s e m p e n h o .
T a i s  i n f o r m a ç õ e s  e n c o n t r a m - s e  no A n e x o  3 .
4 . 1 3 .  C á l c u l o  de  Í n d i c e s
U m a  vez,  c o n c l u í d a  a e t a p a  de c o l e t a  de i n f o r m a ç õ e s ,  f o ­
r a m  c a l c u l a d o s  os v a l o r e s  d o s  d i v e r s o s  í n d i c e s  de d e s e m p e n h o  p a r a  
o p e r í o d o  de s e i s  m e s e s ,  p r e v i a m e n t e  e s t a b e l e c i d a .
Ds v a l o r e s  a s s u m i d o s  p o r  e s t e s  í n d i c e s ,  s ã o  a p r e s e n t a d o s ,  
a s e g u i r  na T a b e l a  2 e 3.
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C Ó D I G O F O N T E  D E  D A D O S O R I G E M
L O C A L I ­
Z A Ç Ã O
I N F 1 CONTROLE DE ANDAMENTO DE PROCESSOS GAPLAN I N T E R N O
I N F 2 CONTROLE DE ANDAMENTO DE PROCESSOS GAPLAN I N T E R N O
I N F 3 CONTROLE DE ANDAMENTO OE PROCESSOS GAPLAN I N T E R N O
I N F 4 QUADRO DE LO TAÇ ÃO  E E S C A L A  DE F É R I A S SEPES I N T E R N O
I N F 5 QUADRO DE LO TA Ç ÃO  E E S C A L A  DE F É R I A S SE PES I N T E R N O
I N F 8* - -
I N F 7 CONTROLE DE ANDAMENTO DE PROCESSOS GAPLAN I N T E R N O
I N F 8 CONTROLE DE ANDAMENTO DE PROCESSOS GAPLAN I N T E R N O
I N F 9 CONTROLE DE ANDAMENTO DE PROCESSOS GAPLAN I N T E R N O
I N F 10* - - •
I N F 11* - -
I N F 12 L I V R O  DE PROTOCOLO DE ABER TURA SRE I N T E R N O
I N F 13 L I V R O  DE PROTOCOLO OE AB E R T U RA SRE I N T E R N O
I N F 14 QUADRO DE LO TAÇ ÃO  E E S C A L A  DE F É R I A S SEPES I N T E R N O
I N F 15 L I V R O  M E M f l R I A  DE R E U N I Ã O SRE I N T E R N O
I N F 16 PROTOCOLO OE C O R R E S P O N D Ê N C I A SRE I N T E R N O
I N F 17 R E L A T Ó R I O  DE A T I V E D A D E S  DO ACAM ACAM I N T E R N O
I N F 18* - - -
I N F 19 QUADRO DE LOTAÇÃO E E S C A L A  DE F É R I A S SEPE S I N T E R N O
I N F 20 R E L A T Ó R I O  DE A T I V I D A D E S  DO ACAM ACAM I N T E R N O
I N F 21 R E G I S T R O  DE A V I S O S  DE L I B E R A Ç Ã O SE I  OR I N T E R N O
I N F 22* - - -
I N F 23 R E L A T Ó R I O  DE A T I V I D A D E S  DO ACAM ACAM I N T E R N O
I N F 24* - - -
I N F 25 L I V R O  DE PROTOCOLO DE ABER TU RA SRE I N T E R N O
I N F 28 L I V R O  DE PROTOCOLO DE AB ER T U RA SRE IN T E R N O
I N F 2 7* - - -
I N F 28 L I V R O  DE PROTOCOLO DE PROCESSOS SRE IN T E R N O
I  I N F 29 R E L A T Ó R I O  DE A T I V I D A D E S  DO SECAD SECAD IN T E R N O
I N F 30 QUADRO DE LO TAÇ ÃO  E E S C A L A  DE F É R I A S SE PE S I N T E R N O
I N F 31 R E L A T Õ R I O  DE A T I V I D A D E S  DO SECAD SECAD I N T E R N O
I N F 32 R E L A T Ó R I O  DE A T I V I D A D E S  DO SECAD SECAD I N T E R N O
I N F 3 3* - - -
I N F 34* - - -
I N F 35* - - -
I N F 36 R E L A T Ó R I O  DE A T I V I D A D E S  0 0  SECAD SECAD I N T E R N O
I N F 3 7* _ - -
I N F 38 R E L A T Õ R I O  DE A T I V I D A D E S  DO SECAD SECAO I N T E R N O
I N F 39 R E L A T Ó R I O  DE A T I V I D A D E S  DO SECAD SECAD I N T E R N O
I N F 4 0 CONTROLE DE ANDAMENTO DE PROCESSOS GAPL AN I N T E R N O
I N F 4 1 * _ - -
I N F
I N F
42
43
A R Q U I V O  DE TERMOS DE Q U I T A Ç Ã O
F I C H A  DE A B E R T U R A  E Q U I T A Ç Ã O  DE 
CONTRATOS
SC
S E I O R
I N T E R N O
I N T E R N O
I N F 4 4 QUADRO DE LO TA Ç ÃO  E E S C A L A  DE F É R I A S SE PE S I N T E R N O
I N F 4 5* ~  —  — * "
(*) FNI
QUADRO 18 - F O N T E S  DE DADOS.
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M Ó D U L O ÍN D IC E Á R E A
P E R Í O D O
J A N F E V M A R A B R M A I J U N
1
AO I 0, 10 0,11 0,15 0,16 0,15 0,13
AOR 0,23 0,56 0,25 0 0,14 0,33
0
AO I 0,67 0,50 0,42 0,43 0,54 0,42
L.
AOR 2 4,5 0,5 0 0,33 1
A O I 4,83 3,75 2,08 2,50 2,38 2,50
1 J AOR 7 2 1,5 1,66 2 2
4 — 8 13 3 3 4 4
5 — 43 34 14 20 18,50 18
6 - — - - - -
7
AOI 0,30 0,13 0,40 0,96 0,55 0,61
AOR 0,80 0,90 1 - 1 0,66
1 — - - - - - -
2 — - - - - - -
3 — 1 1 1 1 1 1
2 4 — 10 16 4,50 9 4,66 5,335 — 0 0 27 0 25 6
6 — 380 0 0 0 0 0
7 — - - - — — -
8 — - — - 0,57 5,92 5,07
1
AOI - - - 0,79 1,65 1,03
AOR - - - - — 2,37
r
o ?
A O I - - - 1,5 3,8 3,6
L .
AOR - — — - — 33,25
3 — - - — - — -
4 — — — - 1,57 1,14 3,28
5 — — — — — — -
T A B E L A  2 -  RESU M O  DE INDICES DE DESEMPENHO.
8 1
M Ó D U L O ÍN D IC E Á R E A
P E R Í O D O
J A N F E V M A R A B R M A I J U N
1 — 1 1 1 1 1 1
2 ■ — 0,80 0,62 0,44 0,55 0,85 0,68
* 3 — <0 (6 4,50 9 4,66 5,33
4 — - — - - - —
5 — 1 1 1 1 1 1
4
6 — 6,25 7,10 13 2,60 4,25 9,36
7 — 25 23,66 17,33 13 17 34,33
8 — 0 1 0 0 0,33 0
9 — 25 22,66 17,33 13 16,66 34,33
1 0 — - — — - - —
1 i — — - — — - —
12 — — — — — — —
13 — 1 0 3 1 0,66 0
14 — — — — — — —
15 — 4,60 2 6 6,33 7,40 8
1
A O I 0,45 0,30 0,31 0,60 0,18 0*19
AOR 1 0,70 0,80 0 0,50 1
2 — 39 18 7,50 14,50 5 4
C
J
l 3 — — — — — — —
A A O I 0,05 0,83 3,60 0,55 0,72 0,84*T
AOR 0,53 0,77 0,79 1,69 0,50 1,46
5 — 4,5 6 1 1 9 7 17,33
6 — - - — — — —
T A B E L A  3 -  R ESU M O  DE INDICES DE DESEMPENHO.
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4.14. D e f i n i ç ã o  de G r u p o s  p a r a  D i a g n ó s  t i c o
Ao c o n c l u i r  a d e t e r m i n a ç a o  do  v a l o r  n u m é r i c o  d o s  í n d i c e s ,  
d e f i n i u - s e ,  p a r a  c a d a  m ó d u l o ,  v á r i o s  g r u p o s  de í n d i c e s  p a r a  f a c i  
l i t a r  a d é c i m a  s e g u n d a  e t a p a  da m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a ,  d e n o m i n a d a  
d i a g n ó s t i c o .
E s t e s  g r u p o s  f o r a m  f o r m a d o s  a t r a v é s  de u m  c r i t é r i o  ú n i c o  
b a s e a d o  no c o n c e i t o  de c o m p 1 e m e n t a ç a o , v i s a n d o  f o r m a r  g r u p o s  de 
í n d i c e s  q u e  p e r m i t a m  e x p r e s s a r  m a i s  s i g n i f i c a t i v a m e n t e  a o c o r r i n  
c i a  de d e t e r m i n a d o s  e v e n t o s  r e l a c i o n a d o s  c o m  a p r o d u t i v i d a d e  de 
c a d a  m ó d u l o .
A d e f i n i ç ã o  d o s  g r u p o s  de í n d i c e s  p a r a  d i a g n ó s t i c o  e n c o n -  
t r a m - s e  no Q u a d r o  19.
4 . 1 5 .  D i a g n ó s t  i co
C o m  os í n d i c e s  de  d e s e m p e n h o  já c a l c u l a d o s  e os g r u p o s  pa 
ra d i a g n ó s t i c o  d e f i n i d o s ,  f o i  p o s s í v e l  r e a l i z a r  o d i a g n ó s t i c o  mo 
d u l a r  a f i m  de o b t e r  as c o n c l u s õ e s  f i n a i s  s o b r e  o a t u a l  n í v e l  de 
p r o d u t i v i d a d e  de c a d a  u m a  d a s  f u n ç õ e s  v i n c u l a d a s  a o s  d i v e r s o s  mó 
d u 1 o s .
C o n t u d o ,  e s t e  d i a g n ó s t i c o  n ã o  p o d e  s e r  c o m p l e t o ,  u m a  v e z  
q u e ,  a c o m p a r a ç ã o  h o r i z o n t a l  n ã o  f o i  e f e t u a d a ,  p o i s  n ã o  f o r a m  lo 
c a l i z a d o s  í n d i c e s  s i m i l a r e s  a o s  u t i l i z a d o s  n e s t e  t r a b a l h o  em
e m p r e s a s  c o n g ê n e r e s ,  e a c o m p a r a ç a o  v e r t i c a l  l i m i t o u - s e  ao p e r í o d o  
a n a l i s a d o  de s e i s  m e s e s ,  q u e  p a r a  f i n s  de t e s t e  da m e t o d o  1 o g i a  foi 
b a s t a n t e  s u f i c i e n t e ,  m a s  p a r a  d i a g n ó s t i c o  e a n a l i s e  de t e n d e n c i  
as, e m  u m  B a n c o  de D e s e n v o l v i m e n t o ,  d e i x a m  b a s t a n t e  a d e s e j a r ,  uma 
v e z  q u e  os B D 's e s t ã o  s u j e t i o s  ã a ç õ e s  g o v e r n a m e n t a i s  e ã d i s p o n i  
b i l i d a d e  d o s  d i v e r s o s  f u n d o s ,  b e m  c o m o  e n f r e n t a m  u m a  s a z o n a l i d a -  
de  a c í c l i c a  na s u a  d e m a n d a ,  d e c o r r e n t e  da s i t u a ç ã o  e c o n ô m i c a  da 
r e g i ã o  e m  q u e  a t u a m .
D e s t a  m a n e i r a ,  o d i a g n ó s t i c o  l i m i t o u - s e  â i n t e r p r e t a ç ã o  
d o s  v a l o r e s  a s s u m i d o s  p e l o s  d i v e r s o s  g r u p o s  de í n d i c e s  de d e s e m p e  
nh o , s e n d o  a p r e s e n t a d o  a s e g u i r .
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MÓDULO GRUPO ÍNDICES
1
1 1-2 -3 -6
2 4-5
3 7
2
4 1 -2
5 3-4
6 5-6
7 7-8
3 8 1 -2-39 4-5
4
10 1 -2 - 3 - 4
1 1 5 - 6 - 7 - 8 - 9 - 1 0  -11-12
12 13-14
13 15LO 14 1 -2-3
15 4 -5 -6  1
QUADRO 19 - G R U P O S  DE ÍNDICES PARA DIAGNOSTICO.
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D u r a n t e  os m e s e s  c o n s i d e r a d o s  na a n á l i s e ,  o í n d i c e  I^  ^
i n d i c a  qu e , n o r m a l m e n t e ,  o n u m e r o  de a n a l i s e s  c o n c l u í d a s  d u r a n t e  
u m  p e r í o d o  de  30 d i a s  n ã o  a c o m p a n h a  o n ú m e r o  de s o l i c i t a ç õ e s  de 
a n á l i s e ,  o q u e  p a r e c e  i n d i c a r  a e q u i p e  t é c n i c a ,  do B a n c o ,  p e l o  me 
n o s  d u r a n t e  o p e r í o d o  de a n a l i s e ,  n a o  é s u f i c i e n t e  c o m o  p a r a  a 
t e n d e r ,  e m  t e m p o  h á b i l ,  as n e c e s s i d a d e s  do B a n c o  e m  t e r m o s  de 
n ú m e r o  de a n á l i s e s  c o n c l u í d a s .  A c o n c l u s ã o  a c i m a  é v á l i d a  t a n t o  
p a r a  as á r e a s  de  o p e r a ç õ e s  i n d u s t r i a i s  e de c o m é r c i o ,  i n f r a e s t r u  
t u r a  e s e r v i ç o s ,  q u a n t o  p a r a  a á r e a  de o p e r a ç õ e s  r u r a i s ,  s e n d o  
q u e  no p r i m e i r o  c a s o  e s t a  s i t u a ç a o  se a p r e s e n t a  c o m  m a i o r  r e g u l a  
r i d a d e  do  q u e  no c a s o  da á r e a  de o p e r a ç o e s  r u r a i s ,  a q u a l  na
m a i o r  p a r t e  d o s  m e s e s  c o n s i d e r a d o s  a p r e s e n t a  í n d i c e s  m a i o r e s  do 
q u e  as o u t r a s  á r e a s .
C a b e  a s s i n a l a r ,  o u t r o s s i m ,  q u e  a p r o d u t i v i d a d e  m é d i a  e 
as a n á l i s e s  c o n c l u í d a s ,  e m  r e l a ç a o  ao n ú m e r o  de t é c n i c o s  d i s p o n í  
v e i s ,  e m a i o r  na  á r e a  de o p e r a ç o e s  r u r a i s  c o m o  f i c a  e v i d e n c i  
a d o  p e l o s  v a l o r e s  a s s u m i d o s  p e l o  í n d i c e  Ij 2 » 0 q u a l  a p r e s e n t a  
u m  m a i o r  v a l o r  p a r a  e s t a  area, c o m  e x c e ç ã o  d o s  m e s e s  de a b r i l  e 
m a i o .
A c o n c l u s ã o  a n t e r i o r  é c o n f i r m a d a  p e l o s  v a l o r e s  a s s u m i  
d o s  p e l o  í n d i c e  I 1 .3 . q u e ,  c o m  e x c e ç ã o  do m ê s  de j a n e i r o ,  s ã o  
m e n o r e s  na a r e a  de o p e r a ç o e s  r u r a i s .  A a n a l i s e  c o m b i n a d a  d o s  
í n d i c e s  I ij , ^1.2.’ 8 ^1.3.' m o s t r a m  q u e  a p a r e n t e m e n t e  a á r e a  de
o p e r a ç õ e s  r u r a i s  e s t á  m e l h o r  d i m e n s i o n a d a  e m  t e r m o s  de n ú m e r o  de 
t é c n i c o s  em r e l a ç ã o  ao n ú m e r o  de a n á l i s e s  s o l i c i t a d a s ,  e m b o r a  , 
de a c o r d o  c o m  o í n d i c e  t o d a s  as á r e a s  a p r e s e n t e m  u m a  c e r t a
i n s u f i c i ê n c i a  n e s t e  s e n t i d o ,  p e l o  m e n o s  d u r a n t e  o p e r í o d o  a n a l i ­
s a d o .
C o n t u d o ,  é n e c e s s á r i o  a s s i n a l a r  q u e  e s t e  t i p o  de p r o b l e ­
ma, p o d e  t e r  c o m o  u m a  de s u a s  c a u s a s  e e v e n t u a l  e x p l i c a ç ã o ,  a 
s a z o n a l i d a d e  c o m  q u e  os p r o j e t o s  i n g r e s s a m  no B a n c o ,  o q u e  p o d e ­
r i a  e v e n t u a l m e n t e  o r i g i n a r  u m a  s o b r e c a r g a  d o s  t é c n i c o s  d i s p o n í ­
v e i s  e m  c e r t a s  é p o c a s  do an o.  E m  r e l a ç ã o  a e s t e  a s p e c t o ,  os 
d a d o s  a n a l i s a d o s  n ã o  p e r m i t e m  t i r a r  u m a  c o n c l u s ã o  d e f i n i t i v a .
4 . 1 5 . 1 .  D i a g n o s t i c o  do G r u p o 1.
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Cabe a s s i n a l a r  a i n d a ,  q u e  um d o s  f a t o r e s  q u e  c o n t r i b u e m  
p a r a  os b a i x o s  v a l o r e s  a s s u m i d o s  p e l o  Í n d i c e  I j * p o d e  s e r  a 
d e m o r a  na e n t r e g a  de i n f o r m a ç õ e s  e d o c u m e n t o s  n e c e s s á r i o s  ã a n á  
l i s e ,  p o r  p a r t e  do s o l i c i t a n t e .  . C o n t u d o ,  e s t e  f a t o r  d e v e  s e r  
c o n s i d e r a d o  a t e n t a m e n t e ,  d a d o  q u e  o a t r a s o  na a n á l i s e  de um
d e t e r m i n a d o  p r o j e t o ,  p o r  c a u s a s  e x t e r n a s ,  n ã o  l i b e r a  t o t a l m e n t e  
os t é c n i c o s  a e l e  a l o c a d o s ,  e p o d e ,  e v e n t u a l m e n t e ,  p r e j u d i c a r  
t o t a l  ou  p a r c i a l m e n t e ,  a d i s p o n i b i l i d a d e  d e s s e s  t é c n i c o s  p a r a  
s e r e m  a l o c a d o s  a o u t r o s  p r o j e t o s .
4 . 1 5 . 2 .  D i a g n ó s t i c o  do G r u p o 2
Os v a l o r e s  a s s u m i d o s  p e l o s  í n d i c e s  s I ^  s ã o  d e c o r
r ê n c i a  d i r e t a  da e f i c i ê n c i a  c o m  q u e  s a o  e x e c u t a d a s  as a t i v i d a ­
d e s  e n v o l v i d a s  na a n á l i s e  j u r í d i c a  d o s  p r o j e t o s  de f i n a n c i a m e n ­
to, u m a  v e z  q u e  a a n á l i s e  j u r í d i c a ,  r e a l i z a d a  p e l o s  t é c n i c o s  do 
S . C . ,  é e f e t u a d a  s i m u l t a n e a m e n t e  c o m  a a n a l i s e  e c o n o m i c a - f i n a n -  
c e i r a .
P o r  o u t r o  l a d o ,  p r e s s u p õ e - s e  q u e  o n ú m e r o  de t é c n i c o s  
do S . C . ,  é s u f i c i e n t e  p a r a  a r e a l i z a ç ã o  d a s  a n á l i s e s  j u r í d i c a s  
d e m a n d a d a s ,  u m a  v e z  q ue , os v a l o r e s  do í n d i c e  I 1 .4 . s ã o  b a s t a n  
t e s  e l e v a d o s  p a r a  os  m e s e s  do p e r í o d o  e s t u d a d o  e, e x c e t o  p a r a  
os m e s e s  de  j a n e i r o  e f e v e r e i r o ,  e s t e s  v a l o r e s  t e n d e m  a u m a  es 
t a b i l i z a ç ã o .
E m b o r a ,  o í n d i c e  I 1 . 5 . r e g i s t r e  c o n s e c u t i v a m e n t e  v a l o  
r e s  m u i t o  a l t o s ,  q u e  p o d e m  r e t r a t a r  p r o b l e m a s  de s a z o n a l i d a d e  
e n f r e n t a d o s  p e l o  B a n c o ,  n a o  i n v a l i d a  o d i a g n ó s t i c o  a n t e r i o r ,  re 
l a t i v o  ao í n d i c e  1  ^ , p e l a s  r a z o e s  a p r e s e n t a d a s  no d i a g n ó s t i ­
co do G r u p o  1 .
4 . 1 5 . 3 .  D i a g n o s t i c o  do G r u p o  3
0 g r u p o  t r ê s  e s t á  c o m p o s t o  s o m e n t e  p e l o  í n d i c e  I, 7 q u e1 • / j
i n d i c a  a p r o d u t i v i d a d e  do  s i s t e m a  de a p r o v a ç a o  de p r o c e s s o s ,  re 
l a c i o n a n d o  0 n ú m e r o  de p r o c e s s o s  a p r o v a d o s  c o m  o n ú m e r o  de p r o
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c e s s o s  já  a n a l i s a d o s  q u e  a g u a r d a m  a s u a  r e s p e c t i v a  a p r o v a ç ã o .
R e l a t i v a m e n t e  a e s t e  í n d i c e ,  v e r i f i c a - s e  q u e  a A r e a  de 
O p e r a ç õ e s  I n d u s t r i a i s  e de C o m é r c i o ,  I n f r a e s t r u t u r a  e S e r v i ç o s  a 
p r e s e n t o u ,  no p e r í o d o  a n a l i s a d o ,  v a l o r e s  b a s t a n t e  a b a i x o  do i 
d e a l ,  os q u a i s  d e v e r i a m  a p r o x i m a r - s e  o m á x i m o  p o s s í v e l  da u n i d a  
de. E m b o r a ,  e s t e s  v a l o r e s  i n d i q u e m  u m a  b a i x a  p r o d u t i v i d a d e ,  ex 
c e t o  p a r a  o m ê s  de a b r i l ,  do p r o c e s s o  de a p r o v a ç ã o  do B a n c o ,  n ã o  
s i g n i f i c a  q u e  e s t e  p r o c e s s o  s e j a  i n e f i c i e n t e ,  u m a  v e z  q u e  f a t o  
r e s  e x t e r n o s  ao b a n c o  e s t a o  i n c l u í d o s  n e s t e  p r o c e s s o ,  c o m o  é o 
c a s o  p a r t i c u l a r  de a l g u n s  f u n d o s  qu e,  e m b o r a  d i s p o n í v e i s ,  t a m
b é m  p a r t i c i p a m  do p r o c e s s o  de a p r o v a ç a o ,  c a u s a n d o  a s s i m  a t r a s o s  
s i g n i f i c a t i v o s .
IMo c a s o  da A r e a  de O p e r a ç õ e s  R u r a i s ,  t a l  c o m o  n ã o  se ve 
r i f i c a  e p o d e - s e  c o n c l u i r  q u e  a p r o d u t i v i d a d e  m é d i a  do p e r í o d o  a 
n a l i s a d o  e s t a  r e l a t i v a m e n t e  b o a .  N e s t a  a n a l i s e ,  d e v e - s e  s a l i ­
e n t a r  q u e  o m ê s  de  a b r i l ,  p o r  n a o  t e r  u m  c o m p o r t a m e n t o  n o r m a l ,  
f o i  e x c l u í d o  p a r a  f i n s  de d i a g n ó s t i c o .
E m b o r a ,  a g e n t e s  e x t e r n o s  e x e r ç a m  i n f l u ê n c i a s  no í n d i c e
1 1 . 7 . , j u s t i f i c a n d o  s e u s  b a i x o s  v a l o r e s  a t i n g i d o s  no p r i m e i r o  
c a s o  e c o m o ,  no c a s o  de A r e a  de  O p e r a ç õ e s  R u r a i s ,  os v a l o r e s  
n ã o  a p r e s e n t a m  u m a  d i s t r i b u i ç ã o  u n i f o r m e  no d e c o r r e r  d o s  p e r í o  
d o s  a n a  1 i s a d o s , , um c u i d a d o  e s p e c i a l  d e v e r á  s e r  d e d i c a d o  a e s t e  
g r u p o  p a r a  q u e  n o s  p r ó x i m o s  p e r í o d o s  o b t e n h a - s e  c o n c l u s õ e s  mais 
p r e c i s a s  a c e r c a  da p r o d u t i v i d a d e  do m e s m o .
4 . 1 5 . 4 .  D i a g n ó s t i c o  do G r u p o  4
D e v i d o  a a u s ê n c i a  ■ t o t a l  de  i n f o r m a ç õ e s  p a r a  os í n d i c e s
I 2 . 1 , e * 2 . 2 . , clue c o m p õ e m  e s t e  g r u p o ,  n ã o  f o i  p o s s í v e l  a r e a l i  
z a ç a o  de s e u  d i a g n ó s t i c o .
4 . 1 5 . 5 .  D i a g n ó s t i c o  do G r u p o  5
P o d e - s e  c o n c l u i r ,  p e l o s  v a l o r e s  a s s u m i d a s  p e l o  í n d i c e
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1-2.3, q u e  o a t e n d i m e n t o  p r e s t a d o  p e l o  S e t o r  de R e l a ç õ e s  E m p r e s a  
r i a i s  às e m p r e s a s  q u e  d e m a n d a r a m  f i n a n c i a m e n t o ,  d u r a n t e  os p e r í o  
d o s  a n a l i s a d o s ,  f o i  de e f i c i ê n c i a  t o t a l ,  u m a  v e z  q ue , t o d a s  em 
p r e s a s  f o r a m  a t e n d i d a s  no m e s m o  p e r í o d o  e m  q u e  p r o c u r a r a m  os
s e r v i ç o s  do B a n c o .
A n a l i s a n d o  j u n t a m e n t e  os í n d i c e s  I 2 3 e 1 2 . 4 ,  v e r i f i ­
c a - s e  q u e  a f o r ç a  de  t r a b a l h o  d e s t a  á r e a  se e n c o n t r a ,  n o r m a l m e n  
te, b a s t a n t e  a b a i x o  de s e u  l i m i t e  m á x i m o ,  u m a  v e z  q u e  o í n d i c e  
^2 4 s x p e r i m e n t o u  e n t r e  os m e s e s  de f e v e r e i r o  e j u n h o ,  u m a  va 
r i a ç ã o  p e r c e n t u a l  a c i m a  de 3 0 0 % .
C o m  i s s o ,  c o n s t a t a - s e  q u e  o s e t o r  de R e l a ç õ e s  e m p r e s a r i  
a is ,  m a n t e v e ,  no p e r í o d o  a n a l i s a d o ,  u m a  p e r f o r m a n c e  e x c e l e n t e  em 
r e l a ç ã o  a s u a  f u n ç ã o  de a t e n d i m e n t o  a e m p r e s a s ,  e q u e ,  p o s s i v e l ­
m e n t e ,  e m  p e r í o d o s  de m a i o r  d e m a n d a  m a n t e n h a  e s s a  p e r f o r m a n c e ,  
p o i s  a m é d i a  d o s  p e r í o d o s  a n a l i s a d o s  e n c o n t r a - s e  m u i t o  a b a i x o  
d o s  m á x i m o s  v a l o r e s  o b t i d o s ,  em  a b r i l  p a r a  o í n d i c e  I 2 3 e f e v e ­
r e i r o  p a r a  o í n d i c e  I 2 .4 , n e s t e  g r u p o .
4 . 1 5 . 6 .  D i a g n ó s t i c o  do G r u p o  6
P a r a  e s t e  g r u p o ,  q u e  i n c l u i  os í n d i c e s  1 2 . 5 ,  e ^2 6 n ^° 
p o d e - s e  r e a l m e n t e  r e a l i z a r  u m  D i a g n ó s t i c o  p r e c i s o ,  p o i s  a m b o s  os 
í n d i c e s  s ã o  a b s o l u t o s  e não relativos com os d e m a i s .  P o r  o u t r o  la 
do, v e r i f i c a n d o  os v a l o r e s  o b t i d o s ,  c o n s t a t a - s e  q u e  g r a n d e s  es 
f o r ç o s  s a o  a l o c a d o s  e m  a l g u n s  m e s e s ,  c o m o  é o c a d o  do í n d i c e
1-2 . 6 , no m s s de j a n e i r o ,  f i c a n d o  os r e s t a n t e s  s e m  q u a l q u e r  r e a  
l i z a ç ã o  de a t i v i d a d e s .
A d o t a n d o  e s t a  e s t r a t é g i a ,  d o i s  p r o b l e m a s  p o d e r ã o  o c o r  
r e r  e c o m p r o m e t e r  a p r o d u t i v i d a d e  t o t a l  da g e r ê n c i a  de o p e r a ç õ e s .  
S ã o  e l e s :
a] C a s o  m u i t o s  e s f o r ç o s  s e j a m  a l o c a d o s  n e s t e s  m e s e s  e m  
q u e  se v e r i f i c a  a r e a l i z a ç a o  m a c i ç a  d a s  a t i v i d a d e s  en 
v o l v i d a s  p e l o s  í n d i c e s  l 25> 1 26* p o d e r - s e - á  t er , em 
c o n t r a p a r t i d a ,  u m a  diminuição ria r e a l i z a ç ã o  d a s  o u t r a s  
a t i v i d a d e s  do mies mo  s e t o r  p o r  f a l t a  de r e c u r s o s ,  o-
q ue , c e r t a m e n t e ,  p r e j u d i c a r á  a p r o d u t i v i d a d e  de ou
88
t r o s  g r u p o s  q u e  e n v o l v e m  e s t a s  a t i v i d a d e s  r e b a i x a d a s  
ao s e g u n d o  p l a n o .
b) C o m o  a d e m a n d a  c o m  q u e  o B a n c o  se d e p a r a  s o f r e  e f e i  
t o s  s a z o n a i s  e se o c o r r e r  q u e  o r e s u l t a d o  d a s  p r o m o  
ç o e s  r e a l i z a d a s  p e l o  S e t o r  de R e l a ç õ e s  E m p r e s a r i a i s  
c o i n c i d e  c o m  um p e r í o d o  de a l t a  d a m a n d a ,  i n e v i t a v e l ­
m e n t e ,  o B a n c o  n a o  t e r á  r e c u r s o s  h u m a n o s  s u f i c i e n t e s  
p a r a  a r e a l i z a ç a o  i m e d i a t a  d a s  a n á l i s e s  d o s  p r o c e s ­
s o s  s o l i c i t a d o s  e, c o n s e q u e n t e m e n t e ,  e n f r e n t a r á  p e r í o  
d o s  t u m u l t u a d o s  e m  q u e  se v e r i f i c a r a o  b a i x o s  í n d i c e s  
de  p r o d u t i v i d a d e .
C o n t u d o ,  e s s e s  p r o b l e m a s  n a o  o c o r r e r ã o  se o s e t o r  de 
R e l a ç õ e s  E m p r e s a r i a i s  d i s t r i b u i r  e s s a  c o n c e n t r a ç a o  p o r  t o d o s  os 
m e s e s ,  o b t e n d o  a s s i m  um  í n d i c e  u n i f o r m e  p a r a  t o d o s  os p e r í o d o s ,  
o u  e n t a o ,  c o n c e n t r a r  a r e a l i z a ç a o  d e s t a s  p r o m o ç o e s  n o s  p e r í o  
d o s  de b a i x a  d e m a n d a ,  d i m i n u i n d o  a s s i m  a s a z o n a l i d a d e  c o m  q u e  o 
B a n c o  se d e p a r a ,  e m b o r a  e s t a  ú l t i m a  o p ç ã o  s e j a  de d i f í c i l  r e a l i  
z a ç ã o ,  p o i s  a s a z o n a l i d a d e  e n f r e n t a d a  p e l o  B a n c o  é a c í c l i c a  e 
de d i f í c i l  p r e v i s ã o .
4 . 1 5 . 7 .  D i a g n ó s t i c o  do G r u p o  7
IMeste g r u p o  t a m b é m  n ã o  f o i  r e a l i z a d o  o d i a g n ó s t i c o ,  u m a  
v e z  qu e.  a q u a s e  total a u s ê n c i a  de i n f o r m a ç o e s  n a o  p e r m i t i u ,  u m a  
a n á l i s e  b a s e a d a  n o s  p r i n c í p i o s  p r o p o s t o s ,  no c a p í t u l o  a n t e r i o r ,  
q u e  p u d e s s e  g e r a r  os c o n c l u s õ e s  p a r a  o d i a g n ó s t i c o .
4 . 1 5 . 8 .  D i a g n ó s t i c o  d os  G r u p o s  8 e 9
N o v a m e n t e  v e r i f i c o u - s e  a i m p o s s i b i l i d a d e  de se r e a l i z a r
o d i a g n ó s t i c o ,  d e s t a  v e z  p a r a  os g r u p o s  de í n d i c e s  de d e s e m p e  - 
n h o  o i t o  e n o v e ,  a m b o s  p e r t e n c e n t e s  ao m ó d u l o  t r ê s ,  p e l a s  m e s  
m a s  r a z õ e s  a p r e s e n t a d a s  no s u b - i t e m  a n t e r i o r .
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4 . 1 5 . 9 .  D i a g n o s t i c o  do G r u p o 1 0
A n a l i s a n d o - s e  i s o l a d a m e n t e  o í n d i c e  1 4 . 1 » c o n s t a t a - s e  no 
v ã m e n t e  q u e  a e f i c i ê n c i a  c o m  q u e  o p e r a  o S e t o r  de R e l a ç õ e s  E m  
p r e s a r i a i s  na s u a  f u n ç ã o  de e n q u a d r a m e n t o  de p e d i d o s ,  e s t á  b a s  
t a n t e  e l e v a d a ,  p o i s  t o d a s  e m p r e s a s  f o r a m  p r é - a n a l i s a d a s  no m e s m o  
m ê s  e m  q u e  s o l i c i t a r a m  os s e r v i ç o s  do B a n c o .
C o m  i s s o ,  e j u n t a m e n t e  c o m  o í n d i c e  1 4 . 3 ., p o d e - s e  c o n  
c l u i r  q u e  a f o r ç a  de  t r a b a l h o  d e s t a  á r e a  t e m  c o n d i ç õ e s  de s u p o r  
t ar , e m  s i t u a ç a o  n o r m a l ,  u m  a u m e n t o  na d e m a n d a  de a p r o x i m a d a m e n  
te 1 0 0 %, u m a  v e z  q ue , no m ê s  de f e v e r e i r o  o í n d i c e  I 4 3 a t i n g i u  
s e u  v a l o r  m á x i m o ,  e m  r e l a ç a o  ao p e r í o d o  a n a l i s a d o ,  s e m  c o m p r o m e ­
t e r  o í n d i c e  I 4 . 1 .
C a b e  a s s i n a l a r ,  o u t r o s s i m ,  q u e  a r a z ã o  de e n q u a d r a m e n t o  
e m  r e l a ç ã o  as e m p r e s a s  q u e  s o l i c i t a m  f i n a n c i a m e n t o s ,  e x c e t o  p a r a
o m e s  de m a i o ,  e s t e v e  s e m p r e  a c i m a  de 50% a t é  um m a x i m o  de 8 5%, 
v e r i f i c a d o  n o ' m ê s  de m a i o ,  e q u e  e s t a  r a z ã o  d e p e n d e  e x c l u s i v a  - 
m e n t e  da s i t u a ç ã o  d o s  s o l i c i t a n t e s ,  p e r a n t e  ãs e x i g ê n c i a s  m i n i  
m a s  i m p o s t a s  p e l o  B a n c o ,  e n ã o  p o r  p r o b l e m a s  de b a i x a  p r o d u t i v i  
d a d e  do s e t o r  e m  q u e s t ã o .  E s t a  c o n c l u s ã o  é o b t i d a  a p a r t i r  da 
a n á l i s e  c o n j u n t a  d o s  í n d i c e s  1 4 . 1 , I 4 2 e J 4 3
4 . 1 5 . 1 0 .  D i a g n ó s t i c o  do G r u p o  11
No p r i m e i r o  í n d i c e  d e s t e  g r u p o ,  o í n d i c e  I 4 5 c o n f i r m a -  
se o e x c e l e n t e  n í v e l  de e f i c i ê n c i a  do S e t o r  de R e l a ç õ e s  E m p r e s a ­
r i a i s ,  u m a  v e z  q u e  s e u  r e l a c i o n a m e n t o  c o m  o S e t o r  de C a d a s t r o s  
se m o s t r a  t a o  i m e d i a t o  q u a n t o  se f a z  n e c e s s á r i o ,  i n d e p e n d e n t e  
do n ú m e r o  de  e m p r e s a s  e n q u a d r a d a s  n o s  m e s e s  a n a l i s a d o s .
Os d e m a i s  í n d i c e s  d e s t e  g r u p o ,  e x c e t o  os n a o  q u a n t i f i c a ­
d o s  p o r  f a l t a  de i n f o r m a ç õ e s ,  a n a l i s a d o s  c o n j u n t a m e n t e  p e r m i t e m  
q u e  se c h e g u e  as s e g u i n t e s  c o n c l u s õ e s :
a) e m  t o d o s  os p e r í o d o s  o n u m e r o  de c a d a s t r o s  r e a l i z a d o s  
é b e m  m a i o r  q u e  o n ú m e r o  de c a d a s t r o s  s o l i c i t a d o s ,  0 
q u e  s i g n i g i c a  q u e  o S e t o r  de C o n t r a t a ç õ e s  c e r c a - s e  de 
t o d a s  as i n f o r m a ç õ e s  p o s s í v e i s  e m  r e l a ç ã o  a o s  p r e t e n ­
s o s  f u t u r o s  m u t u á r i o s .
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b) Ds c a d a s t r o s  r e a l i z a d o s  sao , na s u a  m a i o r i a ,  de e m p r e  
s a s  nao m u t u a r i a s  ou m u t u a r i a s  d e s a t u a l i z a d a s ,  o q u e  
i m p l i c a  a r e a l i z a ç ã o  de c a d a s t r o s  e x t e r n o s .  E s t a  c o n  
c l u s a o  é o b t i d a  a p a r t i r  da c o m p a r a ç ã o  d o s  v a l o r e s  ob 
t i d o s ,  n o s  p e n o d o s  a n a l i s a d o s ,  e n t r e  os í n d i c e s
1 4 7  * 1 4 . 8 e 1 4 . 9 .
c) A p r o d u t i v i d a d e  m é d i a  do s e t o r ,  a p a r e n t e m e n t e ,  e n c o n ­
t r a - s e  n u m  b o m  n í v e l ,  e m b o r a  o í n d i c e  I 4 g s o f r a  al 
t e r a ç o e s  b a s t a n t e  a c e n t u a d a s  e n t r e  os m e s e s  de m a r ç o  
e a b r i l .  Um d i a g n ó s t i c o  m a i s  e x a t o  a c e r c a  d e s t a  c on  
c l u s a o  só s e r á  p o s s í v e l  a p o s  a q u a n t i f i c a ç a o  d o s  í n d i  
c es 1 4 . 1 0 , 1-4.11, e 1-4.12, e da c o m p a r a ç ã o  d e s t e s  c o m  
os de o u t r a s  e m p r e s a s  do m e s m o  r a m o .
4 . 1 5 . 1 1 .  D i a g n ó s t i c o  do G r u p o  12
C o m o  o í n d i c e  I 4 . 1 4  n a o  f o i  c a l c u l a d o ,  p e l a  i n e x i s t ê n c i a  
de a l g u m a s  i n f o r m a ç õ e s ,  o d i a g n ó s t i c o  d e s t e  g r u p o  t a m b é m  f i c o u  
p r e j u d i c a d o ,  p o i s  o í n d i c e  1 4 . 1 3  ^ n ^° j u s t i f i c a ,  p o r  si só, a 
r e a l i z a ç ã o  do d i a g n ó s t i c o  p a r a  e s t e  g r u p o .
4 . 1 5 . 1 2 .  D i a g n ó s t  i c o  do G r u p o  13
A t r a v é s -  do í n d i c e  I 4 . 1 5 , c o n s t a t a - s e  a n e c e s s i d a d e  de 
r e a l i z a ç a o  de v i a g e n s  p a r a  o b t e n ç ã o  de a l g u n s  c a d a s t r o s .  D e v e -  
se s a l i e n t a r  q u e  a p r o d u t i v i d a d e  d e s t e  g r u p o  p r e c i s a  e s t a r  es 
t r e i t a m e n t e  l i g a d a  ao ô n u s  f i n a n c e i r o  s o f r i d o  p e l o  B a n c o  na
r e a l i z a ç ã o  destas v i a g e n s ,  u m a  v e z  qu e,  e m  a l g u n s  c a s o s  e s p e c i a i s ,  
p o d e  s e r  de i n t e r e s s e  do B a n c o  a t r a s a r  a r e a l i z a ç ã o  de a l g u n s  ca 
d a s t r o s ,  p o r  um  ou m a i s  p e r í o d o s ,  p a r a  q u e  a c o n t r i b u i ç ã o  e c o n ô ­
m i c a  d e s t e s  c a d a s t r o s  n a o  p r e j u d i q u e  o B a n c o .
E s t a  o b s e r v a ç ã o  j u s t i f i c a - s e  p o r q u a n t o  e x i s t a ,  d u r a n t e  
os m e s e s  a n a l i d o s ,  d o i s  p e r í o d o s  e m  q u e  os v a l o r e s  o b t i d o s  e n c o n  
t r a m - s e  a b a i x o  da  m é d i a  g e r a l ,  p r i n c i p a l m e n t e  o m ê s  de f e v e r e i ­
ro, q u e  a p r e s e n t o u  o m e n o r  v a l o r  o b t i d o  d u r a n t e  os p e r í o d o s  a n a -
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lisados, e, t a l v e z  p o s s a  s e r  e n q u a d r a d o  na s i t u a ç a o  a n t e r i o r m e n ­
te  d e s c r i t a .
4 . 1 5 . 1 3 .  D i a g n ó s t i c o  do  G r u p o  14
D u r a n t e  os p e r í o d o s  c o n s i d e r a d o s  na a n á l i s e ,  o í n d i c e  1^ 
i n d i c a  qu e , n o r m a l m e n t e ,  o n ú m e r o  de c o n t r a t a ç õ e s  e f e t u a d a s  em  
c a d a  p e r í o d o ,  e n c o n t r a - s e  m u i t o  i n f e r i o r  ao n ú m e r o  de p r o c e s s a s  a 
p r o v a d o s  e a i n d a  n ã o  c o n t r a t a d o s .  E s t e  f a t o  v e r i f i c a - s e  p a r a  to 
d a s  as á r e a s  e n v o l v i d a s ,  m a s  e n c o n t r a - s e  b a s t a n t e  a c e n t u a d o  na 
á r e a  de o p e r a ç õ e s  i n d u s t r i a i s  e de c o m é r c i o ,  i n f r a e s t r u t u r a  e
s e r v i ç o s ,  e m b o r a  as c o n t f a t a ç õ e s  s e j a m  e f e t u a d a s  p e l o  m e s m o  g r u p o  
de t é c n i c o s .
C o n s t a t a - s e ,  o u t r o s s i m ,  q u e  a p r o d u t i v i d a d e  d o s  t é c n i c o s
do  s e t o r  de  c o n t r a t a ç ã o  decresceu continuamente, exceto para o mês de £
b r i l ,  e n q u a n t o  a n e c e s s i d a d e  de c o n t r a t a ç õ e s  c o n t i n u o u  b a s t a n t e  e
l e v a d a ,  e o v o l u m e  d e  a t r a z o s  p e r s i s t i u .  E s t a  c o n s t a t a ç ã o  o r i g i
n a - s e  da a n á l i s e  s i m u l t â n e a  d o s  í n d i c e s  I c \  e I c ^3. 1.  b . 2 .
C o n t u d o ,  é n e c e s s á r i o  a s s i n a l a r  q u e  e s t e  d e c r é s c i m o  do 
í n d i c e  de p r o d u t i v i d a d e  p o d e  s e r  p r o v e n i e n t e  de f a t o r e s  e x t e r n o s  
ao B a n c o ,  t a l  c o m o  a d e m o r a  na e n t r e g a  de d o c u m e n t o s  ou i n f o r m a ­
ç õ e s  n e c e s s á r i o s  ã a n á l i s e ,  p o r  p a r t e  d a s  e m p r e s a s  i n t e r e s s a d a s  , 
m a s  e s t e  f a t o r  n a o  p o d e  s e r  c o n s i d e r a d o  c o m o  j u s t a  c a u s a ,  u m a  v e z  
q u e ,  o p r ó p r i o  B a n c o  d e v e  t e r  i n t e r e s s e  e m  a g i l i z a r  a c o n t i n u i ­
d a d e  do s e u  f l u x o .  A p o s s i b i l i d a d e  de e f e i t o s  s a z o n a i s  j u s t i f i c a  
r a m  os b a i x o s  í n d i c e s  de p r o d u t i v i d a d e ,  a l c a n ç a d o s  p e l o  s e t o r  de 
c o n t r a t a ç ã o ,  t a m b é m  p o d e  s e r  d e s c a r t a d a  p e l o  a l t o  v a l o r  do í n d i  
ce I 5 2 o b t i d o  no m ê s  d e  j a n e i r o ,  o q u a l  n ã o  se v e r i f i c o u  n o s
m e s e s  s u b s e q u e n t e s .
R e s t a ,  p o r t a n t o ,  a h i p ó t e s e  de q u e  a e s t r a t é g i a  a d o t a d a  
p o r  e s t e  s e t o r  s e j a  a de d a r  p r i o r i d a d e  a r e a l i z a ç ã o  de a t i v i d a d e s  
m a i s  i m p o r t a n t e s ,  e p e l o  f a t o  do p e r í o d o  a n t e r i o r  ao a n a l i s a d o  
t e r  t i d o  u m a  g r a n d e  d e m a n d a ,  p o d e  t e r  o c o r r i d o  um a t r a s o  s i g n i f i ­
c a t i v o  na r e a l i z a ç ã o  d a s  f u n ç õ e s  q u e  c o m p õ e m  e s t e  g r u p o .
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A a n á l i s e  c o n j u n t a  d o s  í n d i c e s  1^ ^ e I,. p e r m i t e  c o n  
c l u i r  qu e , d u r a n t e  os m e s e s  a n a l i s a d o s ,  a t r a s o s  s e n s í v e i s  o c o r  
r e m  no p r o c e s s o  de l i b e r a ç ã o  de g a r a n t i a s  p o r  p a r t e  do S e t o r  de 
C o n t r a t a ç ã o ,  u m a  v e z  qu a,  os v a l o r e s  a t i n g i d o s  p e l o  í n d i c e  I j- ^ 
d u r a n t e  t o d o  p e r í o d o  a n a l i s a d o ,  e x c e t o  p a r a  o m ê s  m a r ç o ,  na
á r e a  de  O p e r a ç õ e s  I n d u s t r i a i s  e de C o m é r c i o ,  I n f r a e s t r u t u r a  e 
S e r v i ç o s ,  e p a r a  os m e s e s  de a b r i l  e j u n h o ,  p a r a  a á r e a  de O p e r a  
ç õ e s  R u r a i s ,  c o n f i r m a m  q u e  o n ú m e r o  de l i b e r a ç õ e s  de g a r a n t i a  não 
a c o m p a n h a m ,  e m  t e m p o  h á b i l ,  o n ú m e r o  de a v i s o s  de q u i t a ç ã o  e m i t i  
d o s  p e l a  D i v i s ã o  F i n a n c e i r a .
A b a i x a  p r o d u t i v i d a d e  a t i n g i d a  p o r  e s t e  g r u p o ,  p a r e c e  in 
d i c a r  q u e  o p e s s o a l  e n v o l v i d o  na r e a l i z a ç ã o  d e s t a  f u n ç ã o  n ã o  é 
s u f i c i e n t e  p a r a  a t e n d e r  s a t i s f a t o r i a m e n t e  as n e c e s s i d a d e s  do B a n  
co e m  t e r m o s  de l i b e r a ç ã o  de g a r a n t i a s .
P o r  o u t r o  l a d o ,  o a l t o  v a l o r  a t i n g i d o  p e l o  í n d i c e  I 5 5 , 
no m e s  de j u n h o ,  p a r e c e  i n d i c a r  q u e  a f o r ç a  de t r a b a l h o  a l o c a d a  
ã l i b e r a ç ã o  de g a r a n t i a s  n ã o  p r e c i s a  s e r  a u m e n t a d a ,  p o i s  se e s s e  
v a l o r  se r e p e t i s s e  p o r  t o d o s  os p e r í o d o s  a n a l i s a d o s ,  g a r a n t i r i a ,  
p o r  si só, u m a  a l t a  e f i c i ê n c i a  e, c o n s e q u e n t e m e n t e ,  u m  e x c e l e n t e  
í n d i c e  de p r o d u t i v i d a d e  p a r a  o s e t o r  e n v o l v i d o .
R e s t a ,  p o r t a n t o ,  a i n d i c a ç a o  de qu e,  p o s s i v e l m e n t e ,  e x i s  
t a m  c a u s a s  i n t e r n a s  no s e t o r  de c o n t r a t a ç õ e s  q u e  e s t e j a m  c o n t r i ­
b u í d o  p a r a  q u e  m e l h o r e s  í n d i c e s  de  p r o d u t i v i d a d e  n ã o  s e j a m  a l c a n  
ç a d o s  p e l o  m e s m o .  D e v e - s e  d e s t a c a r  q u e  e s t a s  c a u s a s  n ã o  f o r a m  
i d e n t i f i c a d a s  n e s t a  a n á l i s e ,  m a s  q u e ,  p o r  e x e m p l o ,  p o d e m  s e r  d e s  
de e s t r a t é g i a s  de d i s t r i b u i ç ã o  de a t i v i d a d e s  e n t r e  os f u n c i o n á  - 
r i o s  do s e t o r ,  a t é  p r o b l e m a s  de  f a l t a  de i n t e g r a ç ã o ,  em t e r m o s  
o r g a n i z a t i v o s , do s e t o r  e m  q u e s t ã o  c o m  o r e s t o  da e m p r e s a .
4 . 1 6 .  A n á l i s e  do D i a g n ó s t i c o
C o n f o r m e  f o i  e v i d e n c i a d o  a n t e r i o r m e n t e ,  a r e a l i z a ç ã o  do 
d i a g n ó s t i c o ,  p r i v o u - s e  da c o m p a r a ç ã o  h o r i z o n t a l ,  p e l a  a u s ê n c i a  de 
í n d i c e s  s i m i l a r e s  e m  o u t r a s  e m p r e s a s  do r a m o ,  e de u m a  c o m p l e t a
4 . 1 5 . 1 4 .  D i a g n o s t i c o  do G r u p o  15
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c o m p a r a ç ã o  v e r t i c a l ,  p o r  n ã o  h a v e r e m  s i d o  r e a l i z a d a s  a v a l i a ç õ e s  
de  p r o d u t i v i d a d e  em p e r í o d o s  a n t e r i o r e s  ao a n a l i s a d o ,  o q ue ,  i n e ­
v i t a v e l m e n t e ,  i m p o s s i b i l i t o u  a r e a l i z a ç ã o  da a n á l i s e  de tendências.
D e v i d o  a e s t a s  c i r c u n s t â n c i a s ,  d e c i d i u - s e  n ã o  r e a l i z a r  es 
ta e t a p a ,  d e n o m i n a d a  a n a l i s e  do d i a g n o s t i c o ,  p o r  n a o  e x i s t i r e m  e- 
l e m e n t o s  d i s p o n í v e i s  q u e  p e r m i t i s s e m  i d e n t i f i c a r  e a n a l i s a r  as 
p r i n c i p a i s  c a u s a s  q u e  d e t e r m i n a r a m  a u m  c e r t o  í n d i c e  de d e s e m p e  - 
n h o  a t i n g i r  s e u s  v a l o r e s .
P o r  o u t r o  l a d o ,  a n ã o  r e a l i z a ç ã o  d e s t a  e t a p a  n ã o  i m p e d e  a 
i d e n t i f i c a ç ã o  de o p o r t u n i d a d e s  de  i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e  da 
e m p r e s a  a n a l i s a d a ,  q u e  p o d e m  o r i g i n a r - s e  a p a r t i r  do d i a g n ó s t i c o ,  
as q u a i s  s e r ã o  a p r e s e n t a d a s  a s e g u i r .
4 . 1 7 .  I d e n t i f i c a ç a o  de  O p o r t u n i d a d e s  de I n c r e m e n t o
A p ó s  a r e a l i z a ç ã o  d a s  e t a p a s  a n t e r i o r m e n t e  c i t a d a s ,  e x c e ­
to a a n á l i s e  do d i a g n ó s t i c o ,  e f u n d a m e n t a n d o - s e  p r i n c i p a l m e n t e n o s  
v a l o r e s  a t i n g i d o s  p e l o s  í n d i c e s  de d e s e m p e n h o  e na a n á l i s e  d o s  
m e s m o s ,  l o g r o u - s e  i d e n t i f i c a r  a l g u m a s  m e d i d a s  p a r a  o p o r t u n i d a d e s  
d e  i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e  da g e r ê n c i a  d e  o p e r a ç õ e s  do B R D E  . 
E s t a s  m e d i d a s  p o d e m  s e r  a s s i m  d e s c r i t a s :
a) C r i a ç ã o  de u m a  a n á l i s e  de  r i s c o  a s e r  r e a l i z a d a  na f a ­
se de p r é - a n á l i s e  d o s  p r o j e t o s ,  b a s e a d a  no m o n t a n t e  da o p e r a ç a o  e 
na s i t u a ç ã o  da e m p r e s a  e n v o l v i d a ,  p a r a  q u e  p o s s i b i l i t e  a o s  a n a l i s  
t a s  de c a d a  á r e a  r e a l i z a r  d o i s  t i p o s  d i s t i n t o s  de a n á l i s e .  No c a ­
so de b a i x o  r i s c o ,  u m a  a n á l i s e  m a i s  b r e v e  e e f i c a z ,  e no c a s o  de 
a l t o  r i s c o ,  u m a  a n á l i s e  m a i s  d e t a l h a d a  p a r a  g a r a n t i r  a e f i c i ê n c i a  
da o p e r a ç ã o .  E s t a  m e d i d a  d e v e r á  e l e v a r ,  p r i n c i p a l m e n t e ,  os í n c i  - 
c e s  do m ó d u l o  1 .
b) E f e t u a r  u m a  a n á l i s e  d o s  c r i t é r i o s  u t i l i z a d o s  a t u a l m e n ­
t e  q u a n d o  da p r é - a n á l i s e  de p r o j e t o s  de f i n a n c i a m e n t o ,  a f i m  de 
g a r a n t i r  u m a  m a i o r  c o n f i a b i l i d a d e  na s e l e ç ã o  d e s t e s  p r o j e t o s .  U m a  
m u d a n ç a  n e s t e s  c r i t é r i o s  permitiria diminuir o risco de não atender uma em 
p r e s a  q u e  o b j e t i v a m e n t e ■p r e c i s e  e m e r e ç a  o f i n a n c i a m e n t o ,  b e m  c o ­
mo  f a c i l i t a r i a  o p r o c e s s o  de a n a l i s e  t é c n i c a ,  e c o n o m i c a  e f i n a n  - 
c e i r a  na m e d i d a  em q u e  a p r é  a n á l i s e  f o s s e  m a i s  c o m p l e t a  e d e t a  -
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l h a d a .  E s t a  m e d i d a  t a m b é m  e s t á  v o l t a d a  ao i n c r e m e n t o  d o s  í n d i c e s  
do m ó d u l o  1 .
c) C r i a ç ã o  de e q u i p e s  de t r a b a l h o ,  a n í v e l  de f u n ç ã o  no 
s e t o r  d e  c o n t r a t a ç ã o ,  p a r a  e v i t a r  os a t r a s o s  v e r i f i c a d o s  na r e a ­
l i z a ç ã o  d a s  f u n ç õ e s  c o n s i d e r a d a s  de m e n o r  p r i o r i d a d e ,  q u e  p o r  sua 
v e z  s ã o  de  i g u a l  i m p o r t â n c i a  q u e  as d e m a i s .  Qs í n d i c e s  b e n e f i c i a  
d o s  c o m  e s t a  m e d i d a ,  s ã o  os c o n t i d o s  no m ó d u l o  5.
d) A c e l e r a r  o p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  d o s  f u n d o s  q u e  p a r t i c i ­
p a m  do p r o c e s s o  de  a p r o v a ç ã o ,  e x t e r n a  ao b a n c o ,  a f i m  de d i n a m i ­
z a r  a t r a m i t a ç ã o  d o s  p r o j e t o s  d e  f i n a n c i a m e n t o ,  c o n s e g u i n d o  c o m  
i s t o  um m e l h o r  a p r o v e i t a m e n t o  d o s  r e c u r s o s  h u m a n o s  d i s p o n í v e i s  , 
b e m  c o m o  um m e l h o r  a t e n d i m e n t o  a o s  u s u á r i o s .  I s t o  t u d o  b u s c a  i n ­
c r e m e n t a r  a l g u n s  d o s  í n d i c e s  i n c l u í d o s  n o s  m ó d u l o  1, 2 e 4.
e) A p r o v e i t a m e n t o  d o s  p e r í o d o s  de b a i x a  s a z o n a l i d a d e  p a ­
ra t r e i n a m e n t o  do p e s s o a l  d i s p o n í v e l ,  b e m  c o m o  p a r a  r e a l i z a ç ã o  
d e  d i a g n ó s t i c o s  n a s  e m p r e s a s  m u t u á r i a s  q u e  a p r e s e n t e m  p r o b l e m a s ,
o q u e  g a r a n t i r i a  u m a  m a i o r  e f i c i ê n c i a  o p e r a c i o n a l  n o s  p e r í o d o s  
s u b s e q u e n t e s .  C o m  e s t a  m e d i d a  g a r a n t e - s e  o i n c r e m e n t o  da m a i o r i a  
d o a  í n d i c e s  p r o p o s t o s  e, em  p a r t i c u l a r ,  d a q u e l e s  c o n t i d o s  no m ó ­
d u l o  3 .
f) A g i l i z a r  o p r o c e s s o  de  s o l i c i t a ç ã o  de d o c u m e n t o s  e in 
f o r m a ç õ e s  ãs e m p r e s a s ,  d u r a n t e  o f l u x o  de t r a m i t a ç ã o  d o s  p r o j e  - 
t o s  p e l o  B a n c o ,  e x e r c e n d o  m a i o r  p r e s s ã o  j u n t o  ã e s t a s ,  p a r a  q ue ,  
d e s t a  f o r m a ,  d i m i n u a  a o c i o s i d a d e  d e s t e s  p r o j e t o s  e p o s s i b i l i t e  
q u e  os t é c n i c o s  s e j a m  a l o c a d o s  a o u t r o s  p r o j e t o s .  E s t a  m e d i d a  de 
v e r á  e l e v a r ,  p r i n c i p a l m e n t e ,  os í n d i c e s  d o s  m ó d u l o s  1 e 5.
4 . 1 8 .  C o m e n t á r i o s  F i n a i s
As  e t a p a s  r e s t a n t e s  da m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  n ã o  f o r a m  a- 
p r e s e n t a d a s  d e v i d o  a o s  m o t i v o s  m e n c i o n a d o s  no i n í c i o  d e s t e  c a p í ­
t u l o .  P o r  o u t r o  l a d o ,  a a p l i c a ç ã o  da m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a ,  a i n d a  
q u e  l i m i t a d a  e p o r  um p e r í o d o  r e l a t i v a m e n t e  p e q u e n o ,  a t i n g i u  p l e  
n a m e n t e  s e u s  o b j e t i v o s ,  p e r m i t i n d o  q u e  se v e r i f i c a s s e  s u a  ef i
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c i ê n c i a  o p e r a c i o n a l ,  q u e  se a v a l i a s s e  a p r o d u t i v i d a d e  de u m a  e m ­
p r e s a  de s e r v i ç o s  e q u e  se i d e n t i f i c a s s e  as p r i n c i p a i s  o p o r t u n i ­
d a d e s  do i n c r e m e n t o  de s u a  p r o d u t i v i d a d e .
C A P I T U L O  V
C O N C L U S Õ E S  E R E C O M E N D A Ç Õ E S
5.1 . C o n c l u s õ e s
A a v a l i a ç ã o  da p r o d u t i v i d a d e  é u m a  t a r e f a  q u e  a p r e s e n t a ,  
a l é m  de  d i f i c u l d a d e s  t e ó r i c a s ,  v á r i a s  l i m i t a ç õ e s  p r á t i c a s .  A m e t o  
d o l o g i a  a p r e s e n t a d a  n e s t e  t r a b a l h o  p e r m i t e  a a v a l i a ç a o  da p r o d u t i  
v i d a d e  em e m p r e s a s  de  s e r v i ç o s  de u m a  f o r m a  b a s t a n t e  s i m p l e s  e 
e f i c a z ,  s u p e r a n d o ,  a l é m  do q ue , d u a s  d a s  p r i n c i p a i s  d i f i c u l d a d e s  
a t é  e n t ã o  e x i s t e n t e s ,  q u e  s ã o :  a a v a l i a ç ã o  da p r o d u t i v i d a d e  a t r a ­
v é s  de um í n d i c e  ú n i c o  e e s t á t i c o ,  e a i d e n t i f i c a ç ã o  de o p o r t u n i ­
d a d e s  de i n c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e .
A l é m  da s i g n i f i c a t i v a  c o n t r i b u i ç ã o  t e ó r i c a ,  q u e  se f a z i a  
n e c e s s á r i a  d a d o  a f a l t a  de p e s q u i s a s  s o b r e  a a v a l i a ç a o  da p r o d u t i  
v i d a d e  e m  e m p r e s a s  de s e r v i ç o s ,  a m e t o d o l o g i a  d e s e n v o l v i d a  c o n s t i  
t u i - s e  n u m  v a l i o s o  i n s t r u m e n t o  de a n a l i s e  g e r e n c i a l  q u e  p e r m i t e  
a o s  n í v e i s  s u p e r i o r e s  de u m a  o r g a n i z a ç a o  e m p r e s a r i a l ,  e f e t u a r  d i a  
g n õ s t i c o s  a c e r c a  do d e s e m p e n h o  de c a d a  u m  d o s  m ó d u l o s ,  i s o l a d a m e n  
te ou  e m  c o n j u n t o ,  q u e  c o m p õ e m  a o r g a n i z a ç ã o .
No e n t a n t o ,  é i m p o r t a n t e  d e s t a c a r  q u e  a m e t o d o l o g i a  p r o p o s  
ta, e m b o r a  a p l i c a d a  e x p e r i m e n t a l m e n t e  e m  um  B a n c o  de D e s e n v o l v i ­
m e n t o ,  p o d e  s e r  u t i l i z a d a  p o r  q u a l q u e r  t i p o  de e m p r e s a s ,  i n d e p e n  
t e m e n t e  d a s  c a r a c t e r í s t i c a s  e do p o r t e  d e s t a s ,  p o d e n d o  s e r  e m p r e  
s a s  de s e r v i ç o s  ou n ã o .  P a r a  t a n t o ,  b a s t a  q u e  se r e a l i z e  a d i v i ­
s ã o  m o d u l a r  de a c o r d o  c o m  as f u n ç õ e s  b á s i c a s  da e m p r e s a  em q u e s ­
t ã o  e q u e  se d e f i n a  u m  c o n j u n t o  de í n d i c e s  de d e s e m p e n h o  d i r e t a ­
m e n t e  v i n c u l a d o s  as d i f e r e n t e s  f u n ç õ e s  q u e  c o m p õ e m  c a d a  u m  d o s  mó  
d u l o s ,  e e m  n ú m e r o  s u f i c i e n t e s .
D e v e - s e  a s s i n a l a r  q u e  o s u c e s s o  na u t i l i z a ç a o  da m e t o d o l o ­
g i a  p r o p o s t a  d e p e n d e ,  f u n d a m e n t a l m e n t e ,  da c o r r e t a  d i v i s ã o  modular 
e da  d e f i n i ç ã o  d e  í n d i c e s  de d e s e m p e n h o  a d e q u a d o s ,  e m b o r a  o t r a b a  
l h o  c h a m e  a t e n ç ã o  à n e c e s s i d a d e  d e  i n f o r m a ç õ e s  c o n f i á v e i s  p a r a  o 
c á l c u l o  d o s  í n d i c e s ,  p a r a  q u e  i n t e r p r e t a ç õ e s  p r e c i s a s  p o s s a m  s e r  
e f e t u a d a s .
F i n a l m e n t e ,  a m e t o d o l o g i a  p e r m i t e ,  p e l a  s u a  g r a n d e  m a l e a b i
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b i l i d a d e ,  q u e  se a d o t e  q u a l q u e r  g r a u  de d e t a l h a m e n t o  d e s e j a d o ,  b a s  
t a n d o  p a r a  t a n t o  u t i l i z a r - s e  da d e f i n i ç ã o  de s u b - m ó d u l o s , l o g o  a 
p ó s  a d i v i s ã o  m o d u l a r .
5. 2.  R e c o m e n d a ç õ e s
P a r a  o d e s e n v o l v i m e n t o  de n o v o s  e s t u d o s  v i n c u l a d o s  à a v a  
l i a ç ã o  e i n c r e m e n t o  da  p r o d u t i v i d a d e ,  p r o p õ e m - s e :
a) D e s e n v o l v i m e n t o  de um S i s t e m a  de I n f o r m a ç õ e s  p a r a  f a c i  
l i t a r  a c o l e t a  d o s  d a d o s  u t i l i z a d o s  no c á l c u l o  d o s  í n d i c e s  
de  d e s e m p e n h o .
b) C r i a ç ã o  de u m  B a n c o  de D a d o s  q u e  p e r m i t a  e f e t u a r  a c o m  
p a r a ç ã o  h o r i z o n t a l  d os  v a l o r e s  a s s u m i d o s  p e l o s  í n d i c e s  
de d e s e m p e n h o ,  p a r a  os d i v e r s o s  g r u p o s  de e m p r e s a s .
c) D e s e n v o l v i m e n t o  de u m a  m e t o d o l o g i a  p a r a  a v a l i a ç a o  da 
p r o d u t i v i d a d e ,  b a s e a d a  na d i v i s ã o  h i e r á r q u i c a  da e m p r e s a ,  
q u e  p o s s i b i l i t e  a a p u r a ç ã o  de r e s p o n s a b i l i d a d e s ,  a t r a v é s  
d o s  n í v e i s  e s t r a t é g i c o ,  t á t i c o  e o p e r a c i o n a l ,  p a r a  os valo_ 
r e s  a t i n g i d o s  p e l o s  í n d i c e s  de d e s e m p e n h o .
R e c o m e n d a - s e ,  f i n a l m e n t e ,  a a m p l a  u t i l i z a ç ã o  da m e t o d o l o ­
g i a  n a o  so p e l o s  B a n c o s  de D e s e n v o l v i m e n t o ,  m a s  t a m b é m  p e l o s  d i v e r  
s o s  g r u p o s  de e m p r e s a s  de s e r v i ç o s  e x i s t e n t e s .
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11- C O T T O N ,  F r a n k  E. In p r o d u c t i v i t y ,  " p l a n n i n g  is e v e r y t h i n g "  .
I n d u s t r i a l  E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  8 ( l l ) : 2 8 - 3 3 ,  n o v .  1 9 7 6 .
1 2-  D A R - E L ,  E. M . & Y O U N G ,  L. F, S y s t e m s  i n c e n t i v e s ,  t h r e e  w a y s
to b e t t e r  p r o d u c t i v i t y .  I n d u s t r i a l  E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s  , 
9 (4 )  :24 - 9, A p r .  1 9 7 7  .
13- DE V O R E ,  J o h n  C. E x p l a i n  p r o d u c t i v i t y  l o c a l l y ,  I n d u s t r i a l  En
g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  1 1 ( 1 )  : 2 8- 9 , J a n .  1 9 79.
14- DE W I T T ,  F r a n k .  P r o d u c t i v i t y ,  a n d  t h e  i n d u s t r i a l  e n g i n e e r
I n d u s t r i a l  E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  8 ( l ) : 2 0 - 9 ,  J a n .  1 9 7 6 .
15- GUERRA, F r a n c i s c o  de A s s i s  A. F o r m u l a ç a o  8 r e c o m e n d a ç o e s  ds
u s o  de um m o d e l o  p ar a  d e t e r m i n a ç ã o  do s c u s t o s  a d m i n i s t r a t i ­
vos de um p r o j e t o  de f i n a n c i a m e n t o  p a r a  B D 's . F l o r i a n ó p o  - 
lis. U n i v e r s i d a d e  F e d e r a l  de S a n t a  C a t a r i n a ,  D e p a r t a m e n t o  de 
E n g e n h a r i a  d e  P r o d u ç ã o  e S i s t e m a s ,  1 9 8 0 .  D i s s e r t a ç ã o  de 
M e s t r a d o .
16- H A M L I N ,  J e r r y  L. P r o d u c t i v i t y  m e a n s  m o r e  t h a n  " p u s h  w h e e l b a ­
r r o w  f a s t e r " .  I n d u s t r i a l  E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  1 0 ( 4 ) : 4 2 - 5 ,  
A p r  . ]9 7 8 .
17- H E Y M A N ,  M a t t h e w .  P r o d u c t i v i t y :  W a s h i n g t o n  u p d a t e .  I n d u s t r i a l
E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  8 ( 4 )  : 2 0 - 3 ,  A p r .  1 9 7 6 .
18- H I N E S ,  W i l l i a m  W. G u i d e l i n e s  f o r  i m p l e m e n t i n g  p r o d u c t i v i t y
m e a s u r e m e n t .  I n d u s t r i a l  E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  8 ( 6 ) : 4 □- 3 
J u n e ,  1 9 7 6 .
19- H O L Z M A N ,  A l b e r t  G. P r o d u c t i v i t y  in IE e d u c a t i o n .  I n d u s t r i a l
E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  8 ( 2 ) : 3 0 - 2 , F e b .  1 9 7 6 .
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2 0 - K E K B E C K ,  J o s e p h  H. P r o d u c t i v i t y  an i n t e r n a t i o n a l  c o n t e s t
I n d u s t r i a l  E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  1 0 ( 1 )  .-18-22, J a n .  1 978.
21 K E P N E R ,  C h a r l e s  H.. & T r e g o e ,  B e n j a m i n  B. □ a d m i n i s t r a d o r  ra 
c i o n a l ;  u m a  a b o r d a g e m  s i s t e m á t i c a  ã s o l u ç ã o  de  p r o b l e m a s  e 
t o m a d a  de d e c i s õ e s .  2 . e d .  S ã o  P a u l o ,  A t l a s ,  1 9 7 8 .  2 3 8 p -
2 2-  K O O P ,  J o h n  E. I n d i r e c t  L a b o r  i n c e n t i v e s  p a y  o f f .  I n d u s t r i a l
E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  9 ( l ) : 2 6 - 3 0 ,  J a n .  1 9 7 7 .
2 3 -  K R I C K ,  E d w a r d  V. M é t o d o s  e s i s t e m a s ;  d e s e n v o l v i m e n t o  e a v a -
l i a ç a o  d o s  m é t o d o s  d e  t r a b a l h o .  R i o  de J a n e i r o ,  L i v r o s  Téc 
n i c o s  e C i e n t í f i c o s ,  1 9 7 1 .  2 . v.
2 4-  K U P E R ,  G e o r g e  H. P r o d u c t i v i t y :  W a s h i n g t o n  u p d a t e  1 9 7 7 .  I n ­
d u s t r i a l  E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  9 ( 9 ) :  4 1 - 5 ,  S e p t .  1 9 7 7 .
25 L E Z A N A ,  R i c a r d o  G. R o j a s .  M e t o d o l o g i a  p a r a  d i a g n ó s t i c o  e in 
c r e m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e .  F l o r i a n ó p o l i s ,  U n i v e r s i d a d e  Fe 
d e r a l  de S a n t a  C a t a r i n a ,  D e p a r t a m e n t o  de  E n g e n h a r i a  de  P r o  
d u ç a o  e S i s t e m a s ,  1 9 7 9 .  D i s s e r t a ç ã o  de M e s t r a d o .
2 6 -  M A L I ,  P a u l .  I m p r o v i n g  t o t a l  p r o d u c t i v i t y .  N e w  Y o r k ,  J o h n  
W i l e y  & S o n s ,  1 9 7 8 .  4 0 9 p .
27 M A R T I N ,  R. K e i t h .  D o n ’t o v e r l o o k  c l e r i c a l  p r o d u c t i v i t y .  I n ­
d u s t r i a l  E n g i n e e r i n g .  N o r c r o s s ,  9 ( 2 ) : 2 8 - 3 3 ,  F e b .  1 9 7 7 .
28 M O O R E ,  B r i a n  E. 8 R O S S ,  T i m o t h y  L. The s c a n l o n  w a y  to im p r o
ved  p r o d u c t i v i t y ;  a p r a t i c a i  g u i d e .  N e w  Y o r k ,  J o h n  W i l e y  
8 S o n s , 19 7 8 . 2 2 8 p .
2 9 -  M Ü N D E L ,  M a r v i n  E. M e a s u r e s  of  p r o d u c t i v i t y .  I n d u s t r i a l  E n ­
g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  8 ( 5 3 : 2 4 - 6 ,  M a y ,  1 9 7 6 .
3 0 -  M U N G E R ,  F r a n c i s  X. & H E L M I N G ,  J a m e s  R. P r o d u c t i v i t y  in s h i p
b u i l d i n g .  I n d u s t r i a l  E n g i n e e r i n g .  N o r c r o s s ,  1 1 ( 1 )  : 2 5 - 7  
J a n .  1979 .
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3 1- N I L E S ,  J o h n  L. To I n c r e a s e  p r o d u c t i v i t y  a u d i t  t h a t  o l d  i n c e n
t i v e s  p l a n .  I n d u s t r i a l  E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  1 2 ( 1 )  :20 - 3, 
J a n . 1 9 8 0 .
32- R E E D  J R . ,  R u d d e l l .  I d e n t i f y i n g  p r o d u c t i v i t y  o p p o r t u n i t i e s
I n d u s t r i a l  E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  B ( 1 0 ) : 2 8 - 3 1 ,  O c t .  1 9 76 .
3 3 -  S A C K E T T ,  C. R. & C A R M I C H A L L ,  J. J. C i t i e s  c a n  i m p r o v e  p r o d u c t
i v i t y . I n d u s t r i a l  E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  9 ( 5 ) : 2 6 - 9 ,  Hay,
1 9 7 7  .
34- S H E L L ,  R i c h a r d  L. E S H U P E ,  D e a n  S. P r o d u c t i v i t y  h o p e  f o r  c i t y
w o e s .  I n d u s t r i a l  E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  8 ( 1 2 ) : 2 6 - 9 .  D e c  . 
1 9 7 6 .
35- S T E I N E R ,  R o b e r t  L. E s t u d i o  i n t e g r a d o  de la p r o d u c t i v i d a d  c o -
m e r c i a l  y f a b r i l  en el m e r c a d o  de b i e n e s  de c o n s u m o .  A d m i  - 
n i s t r a t i o n  de E m p r e s a s ,  B u e n o s  A i r e s ,  v . 9 ,  p . 1 0 7 0  - 8 3.
36- S T E W A R T ,  W i l l i a m .  A " y a r d s t i c k "  f o r  m e a s u r i n g  p r o d u c t i v i t y
I n d u s t r i a l  E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  1 0 ( 2 ) : 3 4 - 7 ,  F e b .  1 9 7 8 .
3 7-  T A Y L O R ,  B e r n a r d  W. C o r p o r a t e  p r o d u c t i v i t y  g e t t i n g  it a l l  t o ­
g e t h e r .  I n d u s t r i a l  E n g i n e e r i n g ,  N o r c r o s s ,  9 ( 3 ) : 3 2 - 6 ,  Ma r . 
19 77 .
38 - W I L S O N ,  P a u l  N. P r o d u c t i v i t y  i m p r o v e m e n t  t a k e s  h o l d  in b a n  -
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A N E X O  1
C A R A C T E R Í S T I C A S ,  C O N S T I T U I Ç Ã O  E O B J E T I V O S  
D O S  B A N C O S  DE D E S E N V O L V I M E N T O .
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R E G U L A M E N T O  A N E X O  A R E S O L U Ç Ã O  N 9 39 4,  DE 0 3 . 1 1 . 7 6 ,  Q U E  D E F I N E  A 
C O M P E T Ê N C I A  E D I S C I P L I N A ,  A C O N S T I T U I Ç Ã O  E D F U N C I O N A M E N T O  D O S
FIANCDS DE D E S E N V O L V I M E N T O .
C A P Í T U L O  I
- C a r a c t e r í s t i c a s  e C o n s t i t u i ç ã o
A r t . I 9 - Os B a n c o s  d e  D e s e n v o l v i m e n t o  s ã o  i n s t i t u i ç õ e s  
f i n a n c e i r a s  p ú b l i c a s  n ã o  f e d e r a i s ,  c o n s t i t u í d a s  s o b  a f o r m a  de 
s o c i e d a d e  a n ô n i m a ,  c o m  s e d e  na C a p i t a l  do E s t a d o  da F e d e r a ç a o q u e  
d e t i v e r  se u c o n t r o l e  a c i o n á r i o .
P a r a g r a f o  ú n i c o  - As i n s t i t u i ç õ e s  f i n a n c e i r a s  de q u e  t r a  
ta e s t e  a r t i g o  a d o t a m ,  o b r i g a t ó r i a  e p r i v a t i v a m e n t e ,  e m  s u a  d e n o  
m i n a ç a o ,  a e x p r e s s ã o  " B a n c o  de D e s e n v o l v i m e n t o " ,  s e g u i d a  do n o m e  
do E s t a d o  em  q u e  t e n h a m  s e d e .
A r t .  2 9 - A c o n s t i t u i ç ã o  d o s  B a n c o s  de D e s e n v o 1 v i m e n t o  de 
p e n d e  de p r é v i a  a u t o r i z a ç a o  do B a n c o  C e n t r a l ,  e a c a r t  a - p a t  e n t e , 
q u a n d o  c o n c e d i d a ,  t e m  p r a z o  i n d e t e r m i n a d o  de v i g i n c i a .
A r t .  3 9 - Os B a n c o s  de D e s e n v o l v i m e n t o  i n t e g r a m  o S i s t e ­
ma F i n a n c e i r o  N a c i o n a l  e s ã o  r e g i d o s :
I - p e l a s  n o r m a s  l e g a i s  p e r t i n e n t e s ;
II - p e l a s  n o r m a s  r e g u l a m e n t a r e s  b a i x a d a s  p e l o  B a n c o  
C e n t r a l  c o m  b a s e  e m  d e l i b e r a ç õ e s  do C o n s e l h o  Mo 
n e t á r i o  N a c i o n a l ;
I I I  - P e l a s  n o r m a s  r e g u l a m e n t a r e s  b a i x a d a s  p e l o  B a n c o  
C e n t r a l  c o m  b a s e  e m  s u a s  a t r i b u i ç õ e s  l e g a i s .
C A P Í T U L O  II 
- O b j e t i v o s
A r t .  4 9 - 0 o b j e t i v o  p r e c í p u o  d o s  B a n c o s  de D e s e n v o l v i
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m e n t o  é p r o p o r c i o n a r  o s u p r i m e n t o  o p o r t u n o  e a d e q u a d o  d o s  r e c u r ­
s o s  n e c e s s á r i o s  ao f i n a n c i a m e n t o ,  a m é d i o  e l o n g o  p r a z o s ,  de p r o  
g r a m a s  e p r o j e t o s  q u e  v i s e m  a p r o m o v e r  o d e s e n v o l v i m e n t o  e c o n ô m i  
co e s o c i a l  d o s  r e s p e c t i v o s  E s t a d o s  da F e d e r a ç ã o  o n d e  t e n h a m  se 
de, c a b e n d o - l h e s  a p o i a r  p r i o r i t a r i a m e n t e  o s e t o r  p r i v a d o .
§ l 9 - E x c e p c i o n a l m e n t e ,  q u a n d o  o e m p r e e n d i m e n t o  v i s a r  a 
b e n e f í c i o s  c o m u m ,  os B a n c o s  de D e s e n v o l v i m e n t o  p o d e m  a s s i s t i r  a 
p r o g r a m a s  e p r o j e t o s  d e s e n v o l v i d o s  f o r a  d o s  r e s p e c t i v o s  E s t a d o s .
§ 2 ? - A a s s i s t ê n c i a  de  q u e  o p a r á g r a f o  a n t e r i o r  d e v e  e 
f e t i v a r - s e  a t r a v é s  de c o n s ó r c i o  c o m  o B a n c o  de D e s e n v o 1 v i m e n t o  lo 
cal.
§ 3 9 - P a r a  a t e n d e r  a se u o b j e t i v o ,  os B a n c o s  de  D e s e n ­
v o l v i m e n t o  p o d e m  a p o i a r  i n i c i a t i v a s  q u e  v i s e m  a:
I - a m p l i a r  a c a p a c i d a d e  p r o d u t i v a  da e c o n o m i a ,  m e d i ­
a n t e  i m p l a n t a ç ã o ,  e x p a n s ã o  e / o u  r e l o c a l i z a ç ã o  de 
e m p r e e n d i m e n t o s ;
II - i n c e n t i v a r  a m e l h o r i a  da p r o d u t i v i d a d e ,  p o r  m e i o  
de r e o r g a n i z a ç ã o ,  r a c i o n a l i z a ç ã o  de e m p r e s a s  e 
f o r m a ç ã o  de e s t o q u e s  - em  n í v e i s  t é c n i c o s  a d e q u a ­
d o s  - de m a t é r i a s  p r i m a s  e de p r o d u t o s  f i n a i s ,  ou 
p o r  m e i o  da f o r m a ç ã o  de e m p r e s a s  de c o m e r c i a l i z a ­
ç ã o  i n t e g r a d a ;
I I I  - a s s e g u r a r  m e l h o r  o r d e n a ç ã o  de s e t o r e s  da e c o n o m i a  
r e g i o n a l  e o s a n e a m e n t o  de e m p r e s a s  p o r  m e i o  de 
i n c o r p o r a ç ã o ,  f u s ã o ,  a s s o c i a ç ã o ,  a s s u n ç ã o  de c o n ­
t r o l e  a c i o n á r i o  e de a c e r v o  e / o u  l i q u i d a ç ã o  ou 
c o n s o l i d a ç ã o  de p a s s i v o  ou a t i v o  o n e r o s o ;
IV - i n c r e m e n t a r  a p r o d u ç ã o  r u r a l  p o r  m e i o  de  p r o j e t o s  
i n t e g r a d o s  de i n v e s t i m e n t o s  d e s t i n a d o s  ã f o r m a ç ã o  
de  c a p i t a l  f i x o  ou semifixo*;
V - P r o m o v e r  a i n c o r p o r a ç ã o  e o d e s e n v o l v i m e n t o  de
t e c n o l o g i a  de p r o d u ç ã o ,  o a p e r f e i ç o a m e n t o  geren_ 
c i a i ,  a f o r m a ç ã o  e o a p r i m o r a m e n t o  de  p e s s o a l
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t é c n i c o ,  p o d e n d o ,  p a r a  e s t e  fi m , p a t r o c i n a r  p r o g r a  
m a s  de a s s i s t ê n c i a  t é c n i c a ,  p r e f e r e n t e m e n t e  a t r a  
v é s  de e m p r e s a s  e e n t i d a d e s  e s p e c i a l i z a d a s .
§ l 9 - No c a s o  d o s  e m p r e e n d i m e n t o s  de q u e  t r a t a  o i n c i s o  
IV, o f i n a n c i a m e n t o  do c u s t e i o ,  s e g u n d o  a d e f i n i ç ã o  do a r t i g o  11 
do  D e c r e t o  n 9 5 8 . 3 8 0  , de 10 de m a i o  de 1 9 6 6 ,  p o d e  s e r  r e a l i z a  
do  d i r e t a m e n t e  p e l o  B a n c o  de D e s e n v o l v i m e n t o ,  ou, p r e f e r e n c i a l  
m e n t e ,  p o r  i n t e r m é d i o  de c o n v ê n i o s  c o m  o u t r a s  i n s t i t u i ç õ e s  f i n a n  
c e i r a s  a u t o r i z a d a s  a r e a l i z a r  e s s e  t i p o  de a t i v i d a d e .  ■
§ 2 9 - P a r a  os e f e i t o s  do i n c i s o  IV, c o n s i d e r a - s e :
a] c a p i t a l  f i x o  - as i n v e r s õ e s  p a r a  a f u n d a ç ã o  de 
c u l t u r a s  p e r m a n e n t e s ,  i n c l u s i v e  p a s t a g e n s ,  f i o  
r e s t a m e n t o ,  c o n s t r u ç ã o ,  r e f o r m a  ou a m p l i a ç ã o  
de  b e n f e i t o r i a s  e i n s t a l a ç õ e s  p e r m a n e n t e s ,  a 
q u i s i ç ã o  de m á q u i n a s  e e q u i p a m e n t o s  de l o n g a  
d u r a ç ã o ,  e l e t r i f i c a ç ã o  r u r a l ,  o b r a s  de i r r i g a ­
ç ã o  e d r e n a g e m  ou de  r e c u p e r a ç ã o  do s o l o ,  i r r i  
g a ç ã o  e a ç u d a g e m  e, r e s p e i t a d a s  as d i s p o s i ç õ e s  
do C ó d i g o  F l o r e s t a l ,  d e s m a t a m e n t o  e d e s t o c a m e n  
t o .
b) c a p i t a l  s e m i f i x o  - as i n v e r s õ e s  p a r a  a q u i s i ç ã o  
de a n i m a i s  d e s t i n a d o s  a c r i a ç ã o ,  r e c r i a ç ã o ,  en 
g o r d a  ou s e r v i ç o ;  m á q u i n a s ,  i m p l e m e n t o s ,  v e í c u  
los,  e q u i p a m e n t o s  e i n s t a l a ç õ e s  de d e s g a s t e  a 
c u r t o  e m é d i o  p r a z o s ,  u t i l i z á v e i s  n e s s a s  a t i v i  
d a d e s .
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A N E X O  2 
O R G A N O G R A M A S  DO B R D E .
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FIGURA 9 -  ORGANOGRAMA DA GERÊNCIA DE OPERAÇÕES
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